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Apresentacao

Os governos estaduais estao passando por enormes desafios. A busca por maior eficiéncia da gestao
e qualidade do gasto publico ndo é recente, mas se tornou absolutamente urgente no momento de
crise econOmica e fiscal atual.

E neste contexto que se apresenta este mapeamento de experiéncias de Gestdo Publica para Resul-
tados (GpR) com o objetivo de conhecer, assimilar e adaptar solugdes, estratégias, processos ou me-
canismos que outros governos (nos seus trés niveis) tenham empreendido. Este mapeamento de ex-
periéncias visa fornecer subsidios para melhorias e aprimoramentos no modelo de GpR no Ceara.

Este primeiro produto dentro do programa de trabalho de Fortalecimento do Modelo de Gestdo Pu-
blica para Resultados (GpR) no Estado do Ceard compreende seis etapas interligadas, indo deste o
levantamento de experiéncias nacionais e internacionais até a elaboracdo de termo de referéncia para
avaliacdo futura do modelo e do funcionamento da 22 geracdo da GpR do Governo do Ceara.

A ampla pesquisa contida neste documento foi baseada no levantamento de informacgoes disponiveis
em vasta literatura especializada, em fontes de dominio publico, através da internet, jornais, revistas
especializadas, livros, artigos e anais de congressos, e informagdes divulgadas por organizagoes publi-
cas nacionais e internacionais, analises de experiéncias de projetos apoiados por organismos interna-
cionais, além de documentos de referéncia selecionados pela Macroplan.

Grande parte das informacdes contidas nos casos provém de documentos oficiais dos prdprios gover-
nos que descrevem a experiéncia vivenciada. Nas experiéncias as quais a Macroplan teve a oportuni-
dade de participar em algum momento da implantacdo da GpR, os casos aqui relatados foram “revisi-
tados” por consultores que estiveram diretamente envolvidos. Sdo eles: Governo de Minas Gerais,
Governo do Espirito Santo, Governo de Pernambuco e Prefeitura de Belo Horizonte. Nesses casos, foi
elaborada uma andlise mais criteriosa sobre as licdes aprendidas de cada experiéncia.

Cabe ressaltar adicionalmente que, pela extensdo do escopo desta pesquisa, foram selecionados em
cada experiéncia, focos especificos que, segundo a avaliagdo da Macroplan, sdo destaques do caso
analisado. Dessa forma, os casos apresentados nao sdo comparaveis entre si dada a heterogeneidade
deles.

Portanto, a pesquisa ndo estd isenta de limitagGes relacionadas ao modelo de consulta e andlise docu-

mental utilizado. Como foi baseada em documentos disponiveis, ela é limitada pela qualidade, veraci-
dade e temporalidade das informacgdes contidas nos documentos e bases de dados consultadas e tam-

bém pelas limitagGes naturais de uma pesquisa exploratéria desta natureza.

O documento esta estruturado em quatro capitulos, além desta apresentagao.



O primeiro capitulo analisa a evolugdo dos paradigmas predominantes na administragdo publica. Em-
bora na pratica eles ndo sejam excludentes, coexistindo elementos de diferentes paradigmas, é possi-
vel identificar quatro fases principais: da Administragao Patrimonial a Governanga Publica passando
pela Administragdo Burocratica e a Nova Gestao Publica.

No ambito da nova gestdo publica, o foco deste benchmarking é a GpR. Portanto, o capitulo seguinte
apresenta e descreve os principios e dimensdes da GpR: i) visdo estratégica e escolha de prioridades;
ii) monitoramento e avalicdo sistematicos; iii) gestdo e desenvolvimento de pessoas e iv) governanga
orientada para resultados. As dimensdes foram estruturantes para a selecao dos casos e das boas pra-
ticas detalhadas no capitulo seguinte.

O terceiro capitulo apresenta doze casos distribuidos em seis nacionais e seis internacionais de mo-
delos, conceitos, praticas, ferramentas e instrumentos que possam inspirar o fortalecimento da GpR
no Estado do Ceara. Considerando a evolugdo das boas praticas da administracdo publica, optou-se
por incluir, além de exemplos da GpR no Brasil e no mundo, duas experiéncias de Governanca Publica
para que a melhoria do Modelo de GpR no Ceard contemple caracteristicas desse paradigma mais
recente.

Uma dimensdo importante para o sucesso do modelo de GpR é a gestdo de pessoas e sistemas de
incentivos financeiros e nao financeiros para o aumento de produtividade. A implementacao destes
mecanismos na administracdo publica é delicada e requer atencdo especial para que ajustes e adapta-
¢Oes durante a sua execugdo promovam os resultados desejados. Ha, portanto, um capitulo especifico
gue apresenta uma sele¢do de casos detalhados sobre mecanismos de incentivos financeiros e nao
financeiros.

Por fim, cabe ressaltar que “nao ha um modelo tnico a ser implantado como uma receita de sucesso”.
As experiéncias de outros paises e governos constituem valiosas fontes de inspiragao para a revisao
do modelo de GpR no Governo do Ceara, porém a soma dos varios destaques de cada caso nao resulta
em um modelo ideal a ser seguido na integra. O modelo ideal é aquele que se adequa as especificida-
des locais, aos niveis de maturidade de gestdo e as questées culturais para promover melhores resul-
tados para o bem-estar da populagao.

Boa leitura!
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No momento em que o Governo do Estado do Ceara pretende promover o fortalecimento do seu mo-
delo de Gestdo Publica voltada para Resultados (GpR) torna-se fundamental lancar um olhar sobre o
“estado da arte” dos paradigmas que tém suportado os processos de reforma e modernizacao da ad-
ministracdo publica em varios paises. Também, a necessidade de repensar o Estado, seus papéis e ta-
manho, tendo em vista a entrega de melhores servigos para a populagdo e a busca permanente de
equilibrio financeiro.

Os paradigmas da administragdo publica tém evoluido ao longo dos tempos, indo da Administracdo
Patrimonial, do inicio e meados do século passado, até a Nova Gestdo Publica (NGP), que reinou quase
absoluta nas décadas 1980/1990, passando pela Administracdo Burocratica. No entanto, a partir do
final do século passado, surge um novo paradigma, genericamente denominado de Governanca Pu-
blica, com foco na colaborag¢do e na coordenacgao dos entes publicos e destes com a sociedade civil.

Ao longo da evolugdo dos referidos paradigmas, vdrios conceitos, modelos, sistemas e ferramentas de
administracdo publica foram criados, transformados, consolidados e até mesmo abandonados. Cada
etapa, sofreu impactos das anteriores, influenciou e aprimorou as seguintes, proporcionando impor-
tantes licdes e abrindo novas oportunidades no processo permanente de modernizacao, reforma e
gestdo da administracdo publica.

Todavia, é importante destacar que ndo se trata de uma evolucao estritamente linear e segmentada.
De fato, o surgimento ou o predominio de um novo paradigma na Administragdo Publica, em qualquer
momento, nao significa a anulacdo ou abandono dos anteriores, mas sim a busca de um novo equili-
brio, visando a uma corre¢do de um rumo ou a introducao de uma forma mais efetiva para enfrentar
problemas e desafios emergentes. Muitas vezes os paradigmas encontram-se sobrepostos e cami-
nham juntos, com avangos e retrocessos em um movimento pendular.

Assim, embora alguns paradigmas tenham perdido sua intensidade ao longo do tempo, muitas de suas
caracteristicas permanecem ativas, gerando impactos e influéncias sobre a gestao publica, como re-
presentado na figura seguinte.

1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

ADMINISTRAGAO PATRIMONIAL
ADMINISTRAGAO BUROCRATICA

NOVA GESTAO PUBLICA
GOVERNANGA P

Figura 1. Evolugdo dos paradigmas de reforma da administragéo publica.

Fonte: Inspirado em MEULEMAN, L. — Public Management and the Metagovernance of Hierarchies, Networks and Markets. Physic-Verlag,
Heidelberg, 2008.

Em decorréncia, trés aspectos chave devem ser considerados nos processos de reforma e moderniza-
¢do de uma administracdo publica:



a) Em qualguer momento, uma administracdo publica especifica estara submetida, com maior
ou menor intensidade e amplitude, a um conjunto de influéncias, positivas ou negativas, dos
diferentes paradigmas de administragdo publica;

b) Na construgdo de um novo modelo para a modernizagao e gestdo de uma administragao pu-
blica, deverao ser consideradas as contribui¢des relevantes dos diferentes paradigmas, consi-
derando as diretrizes emanadas dos poderes constituidos, as pressées e tendéncias do con-
texto e a realidade sobre a qual o modelo vai ser aplicado;

¢) A natureza, intensidade e amplitude das orienta¢Ges do modelo de reforma e gestdo, a serem
direcionadas a correspondente administracdo publica, dependerdo fortemente de suas condi-
¢Oes e caracteristicas especificas, inclusive da histdria, cultura e estagio tecnolégico.

A figura a seguir sintetiza os trés aspectos mencionados anteriormente.
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Figura 2. Bases para um modelo de administragdo publica.

Fonte: GUIMARAES, Aluisio — Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

Além disso, é importante destacar a hipdtese adotada de que a realidade de uma administragao pu-
blica, em qualquer contexto ou esfera de poder, possui uma elevada complexidade, tornando bastante
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improvavel a sua abordagem exclusivamente sob o prisma de um Unico paradigma. Necessita-se, por-
tanto, de um modelo de carater e natureza multidimensional, com condi¢Ges e capacidade para incor-
porar e articular conceitos, estruturas e instrumentos relevantes dos diferentes paradigmas.

Finalmente, é de fundamental importancia considerar que uma reforma ou a moderniza¢do adminis-
trativa ndo pode ser resumida a introducdo de mecanismos, processos e ferramentas isolados, por
mais relevantes que sejam. Tem que ser considerada como um processo complexo de intervengdo e
mudanca organizacional, requerendo abordagens, estratégias, programas e a¢des concatenadas para
sua implantacdo. Também deve ser implantado de forma progressiva e escalonada no tempo, apren-
dendo com os erros e acertos, em expansdes progressivas.

1.1. O PARADIGMA DA ADMINISTRACAO PATRIMONIAL

A Administracdo Patrimonial foi o paradigma dominante nas sociedades pré-capitalistas e feudais, ndo
significando, porém, que alguns de seus tracos bdsicos ndo tenham subsistido até os dias de hoje, de
forma permanente ou episédica, em determinados contextos ou circunstancias. Para melhor compre-
ensdo do paradigma, convém distinguir a administragdo patrimonial do Estado ao qual estd associado
— o Estado Patrimonial. Mesmo porque, como tem acontecido com frequéncia, manifestacdes de ges-
tdo patrimonial tém ocorrido em Estados com caracteristicas ndo necessariamente patrimoniais.

1.1.1.0 Estado Patrimonial

O Estado Patrimonial caracteriza-se pela existéncia de um “soberano”, proprietdrio do territério e de
tudo o que nele se encontra (pessoas e bens), sobre os quais tem poder absoluto. Neste tipo de Estado
a coisa publica (res publica) ndo pertence a coletividade: tudo se destina ao soberano, que administra
o patriménio publico como sua propriedade pessoal. Ndo ha distingdo entre patriménio publico e par-
ticular, ocorrendo sua apropriagdo pelo soberano para os fins que Ihe aprouver.

Embora, nos dias de hoje, possam parecer absurdas ou abusivas, tais caracteristicas constituiam a es-
séncia (e ndo uma distorg¢do) do modelo patrimonial. Sua base repousava na santidade ou sacralizagdo
da tradigdo: a crenga na inviolabilidade daquilo que foi assim desde sempre. Portanto, era plenamente
aceitavel, e até mesmo legitimo, que o soberano fizesse uso dos recursos do tesouro publico, tanto
para atender as suas necessidades pessoais, familiares ou de aliados, quanto para arcar com as obri-
gacdes do Estadol.

O Estado Patrimonial caracterizava-se ainda pela submissdo pessoal dos suditos ao detentor do poder,
cuja autoridade era ilimitada e arbitraria, desvinculada de normas e regras previamente instituidas. No
decorrer do tempo, porém, ocorre uma certa descentralizacdo do poder doméstico, a medida que o

1 A frase atribuida ao rei francés Luis XIV, “O Estado sou Eu” (L Etat c est moi), provavelmente constitui a melhor sintese do Estado Patrimo-
nial.
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soberano promove a distribuicdo de terras e beneficios aos seus descendentes e dependentes ou in-
corpora outros soberanos ao seu ambito de influéncia, dando margem ao surgimento da chamada
“dominagdo patrimonial”.

Ao longo do tempo, mudangas politicas, econémicas e sociais vao transformando estas caracteristicas,
com maior ou menor velocidade, segundo diferentes contextos, dando inicio a chamada despatrimo-
nializagdo do Estado e do poder. Assim, progressivamente as rendas senhoriais sdo substituidas por
impostos, que passam a financiar as despesas do governo. Ocorre entdo, no plano juridico, a separa-
¢do entre direito publico e direito privado; no plano administrativo, a constituicdo de uma burocracia
racional; no plano militar, a formacao de um exército permanente, custeado por rendas publicas; no
plano financeiro, a separagao entre rendas e patrimonio estatal dos governantes e dos funcionarios.
No seu sentido geral, esse processo da inicio ao movimento de formacao e consolidagdo do Estado
moderno?.

1.1.2.Administracao Patrimonial

A administracdo publica patrimonial tem o soberano como sua figura central e, portanto, o aparelho
estatal existe para atender as suas necessidades. Seus integrantes eram escolhidos com base no pa-
rentesco, na amizade, em afinidades diversas e na fidelidade e submissdo a autoridade. Conhecimen-
tos, competéncias e habilidades técnicas ndo eram critérios para a escolha dos servidores publicos.
N3o havia igualmente preocupacao e interesse quanto a profissionalizacdo e ao desenvolvimento dos
integrantes da administracdo publica.

Outra caracteristica marcante da administracdo patrimonial era a criacdo descontrolada de cargos pu-
blicos, que ndo obedecia a qualquer critério racional, mas visava fundamentalmente a garantir a satis-
facdo dos aliados e, consequentemente, a manuteng¢do do poder. Nestas condigdes, a lealdade do ser-
vidor ndo estava adstrita a administragao publica, mas ao detentor do poder que Ihe proporcionou o
cargo. O servidor, portanto, ndo estava a disposi¢do da coletividade, mas do soberano.

Estas praticas proporcionavam ao possuidor de cargo publico um oficio rendoso e com pouco trabalho,
porquanto ndo havia necessidade de exercer, efetivamente, as atividades publicas, embora houvesse
a garantia de seus rendimentos. O cargo publico equivalia a posse de uma fonte de renda em troca do
cumprimento de determinados deveres, cabendo ao funcionario utilizar sua remuneragdao como lhe
aprouvesse, conquanto cumprisse com suas obrigacdes em relagdo ao soberano ou a quem devesse
fidelidade.

Neste quadro, os relacionamentos no interior do aparelho do Estado eram baseados e tinham por
objetivo a lealdade entre as partes. Nao objetivavam o cumprimento de atribuicdes e responsabilida-

2 PRADO, M.D. — Modelos de Administragéo Publica e o Rent Seeking (www.ambitojuridico.com.br — acessado em jan/2016)
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des estabelecidas, tendo em vista o funcionamento da maquina publica ou as operacdes de suas uni-
dades. Inexistiam padrdes ou regras explicitas para a tomada e o controle das decisdes, nem métodos
ou critérios claros para o exercicio das prdticas gerenciais, operacionais e administrativas.

1.1.3.Derivag¢des do Patrimonialismo

Algumas derivagbes do Patrimonialismo podem ser encontradas mesmo fora do contexto do Estado
Patrimonial, tais como, (i) o patrimonialismo privado, no qual grupos espoliam o Estado por diferentes
meios (contratos superfaturados, empréstimos subsidiados); (ii) o patrimonialismo juridico e fiscal, no
qual sistemas e procedimentos sdo manipulados para assegurar a impunidade diante da lei; e (iii) o
patrimonialismo negativo, quando o poder politico é empregado para prejudicar ou discriminar grupos

sociais®.

Outra modalidade de patrimonialismo, que vem ganhando destaque entre os estudiosos de reforma
do Estado, é a rent seeking (captura de renda)?, entendida como a pratica de determinados grupos da
sociedade que se apropriam de rendas e vantagens do patrimdnio publico para si ou para outros por
meio do controle do aparelho estatal. Esses grupos ampliam suas “rendas” de forma injustificada, isto
é, aumentam seus ganhos sem qualquer contrapartida a sociedade. Trata-se da “privatizacéo do setor
publico, efetivado por meio da organizagcdo de grupos de pressdo, em torno do aparelho estatal, vi-
sando obter vantagens pessoais, para o grupo ou para suas respectivas classes””.

N3o se trata, necessariamente, de uma atividade ilegal, podendo ser apenas a pratica de lobistas pro-
fissionais pagos para influenciar a administragdo publica ou legisladores, visando a garantir privilégios
ou condicBes especiais a determinados grupos ou setores industriais, sem envolver aumento de pro-
dutividade. Entretanto, essa busca por renda ou privilégios ndo se restringe a influéncia no mercado:
inumeras categorias de servidores publicos lutam para aumentar seus rendimentos sem apresentar a
respectiva contrapartida a sociedade, apenas por pertencimento a determinada classe ou setor®. Desse
modo, o rent seeking vem se constituindo uma forma de atualizagdo do patrimonialismo, garantindo
gue setores da economia, grupos ou organizacgdes se apropriem do patrimonio publico, valendo-se da
“legalidade” para legitima-los.

3 DRUMOND, a. m. & SILVEIRA, S.F.R. — Predominancia ou Coexisténcia? Modelos de Administra¢do Publica na Politica Nacional de Habita-
¢do. Revista de Administragdo Publica, v. 48, n21, Rio de Janeiro, jan/fev, 2014

4PRADO, M.D. — Obra citada.
5> MATIAS-PEREIRA, J. — Governanga no Setor Publico, Atlas, 2010 apud PRADO, M.D. — Obra citada.
6 PRADO, M.D. — Obra citada.
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1.2. 0 PARADIGMA DA ADMINISTRACAO BUROCRATICA

1.2.1.Caracteristicas Basicas da Administracdo Burocratica

A Administracdo Burocratica foi o paradigma que surgiu, em diversas épocas e paises, em oposicao e
como alternativa ao paradigma da Administragdao Patrimonial. De fato, as distor¢des e os excessos
praticados ao longo do tempo pelo Estado e pela Administracdo Patrimonial revelaram uma atuacao
prejudicial aos interesses gerais da sociedade e incompativel com os valores e as necessidades do ca-
pitalismo industrial e da democracia parlamentar nascentes.

E justamente neste contexto que emerge e se consolida a Administragdo Burocratica, inspirada no
paradigma da burocracia weberiana, como expressao da racionalidade legal e gerencial. Este que pas-
sou a ser considerado como o modelo universal de gestdo para o setor publico, perfeitamente capaz
de atender e satisfazer aos interesses, valores e necessidades requeridos pela nova sociedade.

Neste sentido, o modelo burocratico serve aos interesses publicos, perfeitamente separdveis do inte-
resse privado, e seus servicos sdao prestados com base na plena subordinacdo as normas e regras pre-
estabelecidas. O comportamento burocratico, entdo, torna-se previsivel, com os funcionarios selecio-
nados e promovidos por mérito e protegidos de pressdes politicas e sociais, voltados apenas para o
atendimento aos interesses gerais.

A Administracdo Burocratica apresentava as seguintes caracteristicas bdsicas:

o modelo a servico dos interesses publicos, perfeita e claramente separados dos interesses pri-
vados;

o transparéncia e critérios racionais e legais na tomada das decisGes, na gestdo dos negdcios e
no funcionamento da administragdo publica;

o servigos prestados com base na plena subordinagdo a normas, diretrizes, regras, processos e
procedimentos prévia e detalhadamente fixados e de pleno conhecimento de todos os diri-
gentes, funciondrios e publico atendido;

o impessoalidade no tratamento com funcionarios, consumidores e fornecedores;

o clareza e nitidez de hierarquia de autoridade, de linha de comando e controle e de divisdo e
especializagdo interna do trabalho organizacional;

o comportamento estavel e previsivel da administracdo publica, em geral, e de dirigentes e fun-
cionarios integrantes, em particular; e

o funcionarios recrutados por concurso, selecionados e promovidos por mérito, competéncia
técnica e administrativa, protegidos de pressées politicas e sociais e comprometidos exclusi-

vamente com os interesses gerais da sociedade.
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1.2.2. Deficiéncias e Rigidez do Modelo Burocratico
Todavia, a pratica do modelo burocratico ndo atendeu plenamente as suas premissas e expectativas.

Na realidade, as criticas e as reacdes as ineficiéncias e as dificuldades de adaptacdo da administracao
burocratica surgem ja nos anos 50.” De fato, na época, Robert Merton, ao analisar o modelo burocra-
tico constatou e caracterizou uma série de deficiéncias tedrico-conceituais, que denominou de conse-
quéncias imprevistas ou disfun¢des da burocracia. Indo um pouco mais longe ainda, pode-se destacar
que, em 1942, Philip Selznick ja constatara a existéncia de consequéncias inesperadas em relacao a
flexibilidade da burocracia para atender as exigéncias dos participantes e dos clientes externos. Outra
analise critica muito compartilhada nos anos 50 foi o chamado “ciclo vicioso burocrdtico”, que se ex-
pressava na priorizacdo dos meios sobre os fins, na desconsideracdo de clientes e usuarios e em diver-
sas manifestaces de alienacdo dos trabalhadores.

E justamente a partir dessas constata¢des que tiveram inicio a concepg¢do e o desenvolvimento de
novas modalidades ou variantes de modelos burocraticos ndo-weberianos (Merton, Selznik, Gouldner,
Mintzberg e muitos outros).

Todavia, foi na sua implantacdo nas organizacdes do setor publico que o modelo baseado na burocra-
cia weberiana revelou uma série de deficiéncias e incongruéncias, que levaram as administracdes pu-
blicas a desempenhos e funcionamentos ineficazes e ineficientes. Além disso, a rigidez do comporta-
mento das burocracias se mostrou completamente inadequada ao novo contexto que emergia, carac-
terizado por grandes incertezas e transformacgdées radicais e bruscas. Dessa forma, o modelo burocra-
tico ndo possuia a flexibilidade e a agilidade requeridas por um novo mundo dinamico, neoliberal e
globalizado que emergia.

S3do muito longas e diversas as deficiéncias, disfun¢des e/ou consequéncias inesperadas apresentadas
pelo paradigma da Administragcdo Burocrdtica, segundo diferentes autores, como as elencadas por
Merton® e apresentadas resumidamente em seguida:

o Internalizagdo e apego aos regulamentos — preferéncia pelas normas, provocando um deslo-
camento das metas para os meios/recursos e conferindo ao funcionario um comportamento
tecnicista, conservador e incapaz de inovacao, criatividade, ajustamento ou adaptacdo as mu-
dangas;

o Excesso de formalismos e registros — necessidade de documentar formalmente qualquer co-
municagdo, desconsiderando os novos meios de registro e divulgacao de informacgdes;

7 Baseado em CHIAVENATO, | — Teoria Geral da Administracdo 2, cap. 13 (Teoria da Burocracia). MAKRON Books, Sdo Paulo, 1993.
8 Merton, citado em CHIAVENATO, I. — Obra citada.
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o Resisténcias as mudancas — a repeticdo e a imutabilidade da rotina burocratica forcam o fun-
cionario a optar pela seguranca de sua atividade, levando a que as perspectivas de mudanca
sejam interpretadas como perigos a sua tranquilidade, conforto e conquistas;

o Despersonaliza¢do do relacionamento — a impessoalidade da burocracia dificulta a individuali-
zacdo dos funcionarios, implicando um relacionamento puramente formal, baseado nos car-
gos, matriculas ou outras formas de identificagdo funcional,

o Categoriza¢Go com base no processo decisorio — devido a rigidez hierarquica, qualquer decisao
compete ao cargo mais elevado, independentemente do conhecimento sobre o tema, dificul-
tando a busca e reduzindo as opgdes de respostas aos problemas enfrentados;

o Superconformidade as rotinas e aos procedimentos — a devoc¢do as normas, regulamentos e
procedimentos leva o funcionario a preocupar-se unicamente com seu cumprimento, sem
uma plena compreensao do sentido das acles, e a executar apenas as determinag¢des norma-
tivas. Em decorréncia, a organizacdo perde a flexibilidade e a capacidade de cria¢do e de ino-
vagao;

o Exibicdo de sinais de autoridade — a elevada importancia da hierarquizacao leva os funciondrios
a necessidade de permanente exibicdo de sua posicdo de autoridade, alardeando simbolos e
outros sinais reveladores do status e provocando, consequentemente, comportamentos e po-
sicGes segregadores, em detrimento da colaboracdo e articulacdo na execuc¢do das atividades
conjuntas; e

o Dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico — o forte compromisso com a
padronizacdo das atividades incorpora-se como valor interno, provocando um relacionamento
padronizado e impessoal dos funcionarios para com o publico, que muitas vezes espera um
atendimento personalizado e de acordo com suas demandas e necessidades especificas.

Mesmo com as inumeras criticas apresentadas, o modelo burocratico foi imprescindivel para a conso-
lidagdo do capitalismo e do Estado de Direito, gerando previsibilidade através da obrigagdo do cum-
primento das normas gerais e da garantia da seguranca juridica ao mercado. Além disso, conferiu efi-
ciéncia e modernidade a administragdo publica, por meio da sua racionalidade cientifica e das novas
exigéncias e valores morais. Finalmente, atendeu também as demandas dos trabalhadores, uma vez
que o conhecimento prévio das normas e regras proporcionavam imparcialidade e justica®.

N3o obstante, ao longo do tempo, as deficiéncias e disfun¢des da Administragdo Burocrdtica foram
sendo agravadas com a aceleragdo das transformagdes sociais, econémicas e tecnolédgicas em todo o
mundo e com a assun¢do de novos papéis pelo Estado, especialmente a promogdo do desenvolvi-
mento e a prestacdo de servicos a populagdo, fungGes para as quais o modelo burocratico mostrou-se
bastante inadequado. No final dos anos 70, a explosdo da crise financeira-fiscal que se abateu sobre

9 CHIAVENATO, |. — Obra citada.
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os Estados, em quase todo o mundo, afetou ainda mais fortemente a eficiéncia e a capacidade de
adaptacdo da Administracdo Burocrdtica, dando origem a amplos e profundos processos de reforma
administrativa, especialmente a Nova Gestdo Publica, nos anos 80 e 90, detalhada mais adiante.

1.2.3. Perspectivas e Func¢des da Administracao Burocratica

N3o restam duvidas que a Administracdo Burocratica constitui um paradigma bastante inadequado
para grande parte dos problemas e desafios enfrentados pela sociedade moderna. Todavia, defender
o “fim da burocracia”, como tem sido largamente anunciado, parece nao encontrar respaldo nem na
pratica real da administracdo publica, nem nos textos tedrico-conceituais dos especialistas.

De fato, na pratica, o paradigma burocratico continua presente na administracao publica, tanto por
questdes de protecdo individual e de cultura organizacional, quanto porque constitui o modelo mais
adequado para certas funcGes e atividades do Estado, principalmente no momento em que a necessi-
dade de compliance® ganha forca nos setores publico e privado brasileiro. Destaque-se que o préprio
“Plano de Reforma do Aparelho do Estado”, do Governo Federal, nitidamente inspirado na Nova Ges-
tdo Publica, preconizava um espaco para a “administracdo publica burocratica”, como modelo de ges-
t30 para o Nucleo Estratégico do governo®’.

No entanto, nada mais revelador da importancia do modelo burocratico, como guardido dos valores
republicanos, quanto o combate atualmente travado no Pais, em termos de gestao publica, entre seg-
mentos da administracdo burocratica (Policia Federal, Ministério Publico, TCU e Poder Judiciario) e as
diferentes aliangas patrimonialistas formadas por grupos empresarias e partidos politicos e funciona-
rios publicos.

Vale destacar, neste sentido, que um dos mais renomados especialistas em administracao publica de-
fendia a tese de que, em certos estagios de desenvolvimento da administragdo publica, o modelo bu-
rocratico seria o melhor paradigma:

“... nossa tese sempre foi que as reformas administrativas na América Latina deviam se
orientar prioritariamente para a criagdo de verdadeiras burocracias weberianas, como
elemento imprescindivel na constru¢do do Estado democrdtico de direito. Isso representa
uma tarefa herculea, pois exige das novas classes politicas democrdticas ir prescindindo
da manipulagdo patrimonial do Estado para produzir governabilidade interna em seus res-
pectivos partidos politicos; ir renunciando a vontade arbitrdria na tomada de decisées exe-
cutivas para garantir aos operadores econémicos a previsibilidade e a capacidade de cdl-

culo nas decisées...”*?

100 termo compliance tem origem no verbo em inglés to comply, que significa agir de acordo com uma regra, uma instru¢do interna, um
comando ou um pedido, ou seja, estar em “compliance” é estar em conformidade com leis e regulamentos externos e internos.

11 presidéncia da Republica — Plano Diretor: Reforma do aparelho do Estado. Brasilia, dezembro/1995.

12 pRATS i CATALA, J — De la burocracia al management, del management a la gobernanza. — Madrid: Instituto Nacional de Administracion
Publica, 2005, p.114.
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Por sua vez, no campo tedrico-conceitual, o modelo burocratico continua a ser defendido como ade-
guado em certas situacdes especificas ou como complemento aos demais paradigmas de reforma ad-
ministrativa, conforme destacado nos paragrafos seguintes.

Primeiro, o modelo burocratico, segundo um dos maiores especialistas em organiza¢do e planeja-
mento, seria a melhor opc¢do organizacional em determinados contextos (ambiente simples e estavel,
organizagOes grandes e maduras, trabalho racionalizado, produ¢do em massa ou série ...). Constituiria
a denominada Organiza¢do-Maquina (Machine Organization), uma das cinco “configura¢des” (modelo
ideal de organiza¢éo, para determinado contexto) defendida por Mintzberg®3.

Segundo, a elevada complexidade ambiental tem levado a constatacdao de que nenhum dos paradig-
mas atuais é capaz de, isoladamente, enfrentar os desafios colocados a administracao publica. Surge,
neste cendrio, o conceito de Metagovernangca, como uma juncdo dos trés modelos basicos de gover-
nanca: hierarquica (burocrética), mercado e rede!®. Por outro lado, como se vera mais adiante, a go-
vernanca do setor publico definida para a Australia’® contém simultaneamente elementos do para-
digma burocratico, da nova gestao publica e da governancga publica. Assim, o paradigma burocratico
surge como um dos componentes basicos para os modelos de governanca da administracdo publica.

Terceiro, observa-se uma ampla discussao e revisdao na literatura especializada a respeito do papel e
importancia da organizacdo burocratica. Alguns autores questionam, por diferentes razdes, as hipote-
ses ou mesmo afirmativas enfaticas sobre a obsolescéncia, declinio, inviabilidade e desaparecimento
das organizagdes burocraticas. Ja outros observam que, apesar das fortes criticas, as organizagdes bu-
rocraticas continuam a constituir fatores fundamentais para a defesa da democracia e dos valores re-
publicanos. Por sua vez, sdo apresentadas pesquisas empiricas que demonstram o forte crescimento
das organizacGes burocraticas em diversos paises, desmentindo assim o seu propalado declinio ou de-
saparecimento. Finalmente, hd aqueles que apresentam propostas para a reanimagdo da burocracia
como instrumento da governanca publica.’®

13 MINTZBERG, H. — Mintzberg on Management: Inside our strange world of organizations. The Free Press, New York, 1989.
14 MEULEMAN, L. — Public Management and the Metagovernance of Hierarchies, Networks and Markets. Physic-Verlag, Heidelberg, 2008
15 ANAO- Public Sector Governance: Strengthening Performance through Good Governance. Better Practice Guide, 2014

16 OLSEN, J. P. — Maybe it is time to Rediscover Bureaucracy? Centre for European Studies. University of Oslo. Working Paper No.10, march
2005; OLSEN, J. P. — The Ups and Downs of Bureaucratic Organization. Centre for European Studies. University of Oslo. Working Paper
n@ 14 september 2007; HILL, C. ). & LYNN JR. L.E. - Is Hierarchical Governance in Decline? Evidence from Empirical Research. Journal of
Public Administration Research and Theory Advance. Access published December 16, 2004; BUDD, L. - Post-bureaucracy and Reanimat-
ing Public Governance: A discourse and practice of continuity? - International Journal of Public Sector Management Vol. 20 No. 6, 2007.
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1.3. 0 PARADIGMA DA NOVA GESTAO PUBLICA

1.3.1. As Origens da Nova Gestdo Publica

Durante os anos 1980 e 1990, o mundo observou e vivenciou um profundo e amplo processo de mo-
dernizacdo da administracdo publica e de reforma do Estado, baseado em um modelo que ficou co-
nhecido como a Nova Gestao Publica (NGP) — New Public Management (NPM).

Seu surgimento e consolida¢do foram basicamente uma decorréncia de quatro fatores:

a) a ineficacia, ineficiéncia e incapacidade de mudanca e adaptacdo da gestdo burocratica, até
entdo o padrdo bdsico da administra¢do publica;

b) a crise financeira-fiscal que se abateu praticamente sobre todos os paises do mundo, a partir
da década de 1970, com graves reflexos negativos sobre a capacidade dos Estados exercerem
seus papéis tradicionais de promotor do bem-estar social e/ou do desenvolvimento econd-
mico dos paises;

c) aconcentracdo e predominancia, nos principais centros de poder mundiais, de uma ideologia
com fortes caracteristicas neoliberais e privatistas; e

d) o fortalecimento da globalizagdo, associado ao aumento do poder das multinacionais e as trans-
formacdes tecnoldgicas, politicas e socioecondmicas ocorridas em todo o mundo, levando ao en-
fraquecimento do poder e controle dos governos e dos préprios Estados nacionais’.

Na realidade, as criticas e reacdes as ineficiéncias e ineficacias da administracdo burocratica, bem
como as suas dificuldades de adaptagdo as mudangas externas e internas, surgem ja nos anos 50, a
partir de estudos e analises tedrico-conceituais de varios especialistas, como ja mencionado.

No lado mais pratico, a insatisfagdo com a ineficiéncia e incapacidade adaptativa da gestdo burocratica
levou a administragao publica a desenvolver e implantar instrumentos e medidas para sua superagao.
Assim, foi sendo concebido, desenvolvido e aplicado, nos mais diferentes paises, um amplo e diversi-
ficado acervo de novos conceitos e praticas de gestdo publica, tais como, modelos gerenciais, avaliacdo
de desempenho, controle orcamentario, de pessoal e de servigos publicos, programas de desburocra-
tizacao e de reducdo de gastos, entre tantos outros.

17 ABRUCIO, F.L. — O impacto do modelo gerencial na Administragdo Publica. Cadernos ENAP, Brasilia, 1997.
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1.3.2. O Gerencialismo Puro

A existéncia de uma elevada insatisfacdo com a gestdo burocratica dominante, a ascensao de teorias
extremamente criticas a burocracia estatal, a crenca dominante na opinido publica, sobre a superiori-
dade do modelo privado de gestao, aliadas circunstancialmente a vitéria de liderangas neoliberais no
Reino Unido e nos Estados Unidos, criaram as condicGes necessarias para a implantacao e dissemina-
¢do do modelo gerencial na administra¢do.!®

E justamente neste contexto que surge e se instala o0 modelo do gerencialismo puro, cuja premissa
basica era que as solugdes para as deficiéncias da administra¢do publica estavam centradas na redugao
do tamanho do Estado e na equiparagao da fungao publica ao modelo gerencial privado, por meio da
adogdo de sistemas e técnicas vigentes nas empresas. Seus principais legados foram as medidas de
desburocratizacdo, tanto interna quanto em rela¢do aos cidadaos, os instrumentos para aumentar a
economia e a eficiéncia do setor publico, e a defesa de uma cultura gerencial mais empreendedora®.

No entanto, o gerencialismo puro adotou uma visdo negativa da intervencdo estatal e burocratica,
deixando de captar a relevancia da acao governamental no mundo contemporaneo e ndo percebendo
a especificidade e a necessidade da burocracia como contraponto ao patrimonialismo e a garantia da
estabilidade das sociedades contemporaneas. Além disso, ndo considerou que a gestao publica tinha
uma forma de operacdo e uma ética diferente do setor privado, especialmente em relacdo aos desig-
nios democraticos e a necessidade de produzir servicos publicos para além da eficiéncia.?°

Todavia, o grande legado do gerencialismo puro talvez seja sua ideologia (e ndo suas ag¢des e instru-
mentos), que ficou impregnada nas demais versdes de reforma administrativa e nos modelos de gestado
publica e que ainda prevalecem fortemente em muitos contextos nos dias de hoje.

1.3.3. A Nova Gestao Publica — Diversidade, Amplitude e Evolucao

Depois de varias tentativas fracassadas de modificar os parametros weberianos que dominaram as
administragdes publicas por muito tempo — e ainda dominam, em muitos contextos —, apareceu, nos
anos 80 e 90, de forma avassaladora e em numerosos paises, um novo paradigma de reforma admi-
nistrativa, sob a denominag¢do ampla de Nova Gestao Publica (NGP).

Na verdade, a Nova Gestdo Publica, apesar de sua forte influéncia e ampla disseminacdo, em pratica-
mente todo o mundo, ndo constituiu um movimento unificado, organizado ou convergente, baseado
em modelo padronizado, de aceitagdo universal. Na verdade, a NGP foi sendo concebida e implantada

18 ABRUCIO, F. L. — Obra citada (1997).

19 ABRUCIO, F. L. & MORELLI, G. & GUIMARAES, T.B. — Caminhos para Aperfeicoar a Gestdo Publica Brasileira: Licdes Recentes e uma
Agenda Futura. In: GIAMBIAGI, F. & PORTO, C. (org.) — 2022 Propostas para um Brasil Melhor no Ano do Bicentenario. Elsevier/Campus,
Rio de Janeiro, 2011

20 ABRUCIO, F. L. & MORELLI, G. & GUIMARAES, T.B. — Obra citada (2011)
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de forma progressiva, dando margem a uma variedade de correntes, tendo em comum, basicamente,
a certeza da superioridade dos modelos, técnicas e ferramentas do setor privado e a consequente
garantia dos impactos positivos de sua aplicacdo na administracao publica.

No entanto, mesmo considerando a extrema diversidade dos modelos e correntes de reforma adminis-
trativa abrigados sob o termo Nova Gestdo Publica, alguns especialistas tentaram sintetizar um conjunto
de principios e caracteristicas comuns, que constituiriam o quadro basico da Nova Gestdo Publica?!:

CARACTERISTICAS GERAIS DA NOVA GESTAO PUBLICA

A. Mudanga no foco de gestdo: de processo para resultados de interesse dos clientes (cidaddos);

B. Ampliacdo do uso de medicGes e quantificagdes, em especial no que diz respeito a performance;
C. Uso de mecanismos tipicos de mercado na provisdo de servigos;

D. Implementagdo de estruturas mais enxutas e descentralizadas;

E. Uso de “divisdes” como forma de quebrar grandes unidades burocraticas e aumento de parcerias
com organizagdes do setor privado e da sociedade civil;

F. Ampla énfase em relagdes contratuais, tanto nas relagdes com fornecedores externos, quanto na

propria provisdo interna de servigos; e

G. Maior atengao a gestao organizacional e as habilidades gerenciais dos servidores publicos, inclu-
indo orientagdo para o consumidor e sistemas baseados na avaliagao de performance.

Fonte: POLLITT, C. & VAN THIEL, S. & HOMBURG, V. (ed.) — New Public Management in Europe: Adaptation and alternatives. New York,
Palgrave and McMillian, 2007, apud FARIA, L. J. — Nova Gestdo Publica. XXXIII Encontro ANPAD, Sdo Paulo, 2009, p.3.

Além da diversidade de modelos e correntes de NGP, contatou-se igualmente variagdes nas suas im-
plantacGes ao redor do mundo, conforme observacao a seguir:

“A Nova Gestdo Publica foi o paradigma de reforma administrativa que prevaleceu até meados
dos anos 90, acompanhando a hegemonia da agenda neoliberal (...). Naturalmente, ndo se apli-
cou em todos os paises por igual: teve grande influéncia nos paises anglo-americanos — ainda
que com diferengas entre eles —, menos nos paises ndrdicos e escassa nos paises de matriz latino-
americana e germénica. Na Espanha, sua influéncia prdtica foi escassa, ainda que desigual...” *

Outra caracteristica que tem sido bastante observada nas trajetérias de implantacdo de reformas ad-
ministrativas, segundo os preceitos da NGP, é a progressiva incorporacdo da ética e de valores publi-
cos, sem, contudo, significar o abandono ou sequer minimiza¢do dos conceitos, modelos e ferramentas

empresariais, como acentuado a seguir:

21 pOLLITT, C. & VAN THIEL, S. & HOMBURG, V. (ed.), 2007.

22 pRATS i CATALA, J. - De la burocracia al management, del management a la gobernanza. — Madrid: Instituto Nacional de Administracion
Publica, 2005, p.114.
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“A discussdo em torno do modelo gerencial se tornou complexa e ganhou novos rumos a
partir da metade da década de 80. Basicamente, duas transformacbes foram operadas no
gerenciamento puro. Uma ligada a dindmica interorganizacional, priorizando os conceitos
de flexibilidade, planejamento e qualidade. A outra transformagdo foi mais radical e muito
mais importante para remodelar o managerialism. Trata-se da ado¢do de servicos publicos
voltados para os anseios dos clientes/consumidores. E neste ponto que o modelo gerencial
traz a tona o aspecto publico da administracdo publica, sem, no entanto, abandonar o con-
ceito empresarial vinculado & eficiéncia e & busca da qualidade dos servigos.” 3

Tudo indica que essa tendéncia a incorporacao de valores e da ética publica aos modelos de re-
forma administrativa parece ter se acentuado ao longo do tempo, inclusive para além das correntes
da NGP, como foi o caso do novo paradigma da Governanga Publica, detalhado mais a frente.

Um aspecto final a destacar diz respeito aos niveis de formalismo, completude e coordenacdo se-
gundo os quais o paradigma da NGP tem sido implantado nos diferentes paises. Muito frequente-
mente, o processo é deflagrado e tem continuidade de forma pontual, descoordenada ou por inici-
ativa isolada de alguns interessados, sem um compromisso formal do governo e da formulacdo
prévia e adequada de conceitos, modelos, estratégias, programas e acdes que vao dar suporte a
programas de reforma administrativa.

Embora ndo plenamente implantado, um modelo exemplar de programa completo e ordenado de
reforma administrativa, segundo os principios da NGP, foi o Plano de Reformado governo federal
brasileiro?*, no periodo 1995-1998, que propds os seguintes elementos basicos:

o uma instituicdo responsavel por sua concepcdo e implantagdo — o Ministério de Administracdo
e Reforma do Estado — MARE; e

o um Plano Diretor de Reforma do Estado, contendo os elementos basicos para sua implantagao,
tais como,

* 0s objetivos e estratégias basicas da reforma, inclusive as transformagdes a serem
empreendidas nas fungbes do Estado e nas entidades publicas;

* ossetores fundamentais do aparelho do Estado (nucleo estratégico, atividades ex-
clusivas, servigcos nao exclusivos, producado de bens e servicos para o mercado) e
seus respectivos objetivos;

* formas de propriedade no Aparelho do Estado (estatal, privada, publica ndo-esta-
tal), segundo os setores do Estado;

2 ABRUCIO, F. L., 1997 — Obra citada.
24 MARE - Plano Diretor de Reforma do Estado, 1995.
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* formas de administracdo dos servigos publicos (administragcdo publica burocrdtica
e administragdo publica gerencial), segundo os setores do Estado;

* conjunto de medidas constitucionais, complementares e ordindrias para a implan-
tacdo da reforma administrativa; e

* conjunto de medidas estruturais para a definicdo, criacdo e implanta¢do dos novos
tipos de organizagao publica requeridas pela reforma (agéncias executivas, organi-
zagOes sociais e agéncias reguladoras).

Evidentemente, novas formulacao, leis e medidas foram sendo definidas a medida que o Programa ia
sendo implantado.

Basicamente, foi esta a linha adotada pelo Plano Diretor da Reforma do Estado e que, embora nao
implantado na sua plenitude, produziu e ainda produz efeitos positivos na administracao publica bra-
sileira. Por outro lado, os recentes movimentos denominados de “choque de gestéo”, que vém ocor-
rendo em algumas administra¢des estaduais, sdo fortemente inspirados nos seus principios, conceitos
e ferramentas.

No entanto, existe um aspecto do Plano Diretor que o torna singular em relacdo as reformas similares
desenvolvidas nos diferentes paises. Trata-se da consideracdo explicita da gestdo burocratica, sob a
denominagdo de “administracdo publica burocratica”, como um modelo (e ndo distor¢do) para deter-
minados segmentos da administra¢do publica. O modelo burocratico, segundo o Plano Diretor, seria a
forma ideal de gestdo para o Nucleo Estratégico do Governo (ou pelo menos para parte dele), para o
qual, inclusive, foram estabelecidos objetivos especificos de desenvolvimento e modernizagao.

Esta perspectiva e orientacdo do Plano Diretor praticamente ndo foi adotada e absorvida pelos pro-
cessos de reforma administrativa empreendidos no Brasil, nas diversas esferas de governo. Em conse-
quéncia, os nucleos centrais de decisao tém recebido muito pouca atengdo, em termos de reestrutu-
racdo e modernizagdo de seus modelos, estruturas e processos, exceto talvez na drea de desenvolvi-
mento de pessoal e de carreiras profissionais.

1.3.4. Orientacdo para Resultados: Foco Basico da Nova Gestdo Publica

N3o obstante a diversidade e variedade das experiéncias mundiais em Nova Gestdo Publica, a “orien-
tagdo para resultados” (ou para o mercado, ou cliente ou desempenho) constitui uma premissa pre-
sente em praticamente todas elas, representando, na realidade, uma das suas maiores contribui¢des
a administragdo publica. De fato, a orientagdo para resultados representou uma mudanca radical nos
modelos da administragao publica ao vislumbrar uma nova perspectiva de abordar a dindmica e o fun-
cionamento das organizacGes, retirando o foco dos meios (procedimentos, recursos e insumos) para
coloca-lo em nos produtos/servicos e, principalmente, nos resultados finalisticos ou transformadores
(outcomes — resultados de interesse do cidadao), conforme diagrama a seguir.
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EFETIVIDADE | ORIENTACAO PARA RESULTADOS

ECONOMICIDADE

A\ 4 \ 4
COMPROMISSO INSUMOS AGCAO/PRODUGCAO PRODUTO
OBJETIVOS RECURSOS AGOES } BENS E SERVICOS e ARC
TRANSFORMADORES
DEFINIDOS ALOCADOS DESENVOLVIDAS PROVIDOS

T EFICIENCIA | ORIENTAGAO PARA OS MEIOS

EFICACIA

Figura 3. Diagrama de orientagdo de insumos, agbes e produtos para resultados transformadores.

Fonte: Adaptado de TCU — “Manual de Auditoria Operacional”. Brasilia: Tribunal de Contas da Unido, Secretaria de Fiscalizagdo e Avaliagdo
de Programas de Governo (Seprog), 32 ed. 2010, pag. 11 (Adaptado ISSAI 3000/ 1.4.2004).

Embora as correntes, versées e experiéncias a respeito do tema sejam bastante diversas e variadas, exis-
tem alguns principio e diretrizes?® que, mesmo ndo esgotando o assunto, ndo podem ser excluidos de
qualquer descricdo de “orientagdo para resultados” da Nova Gestdo Publica, como os que se seguem:

PRINCIPIOS DIRETRIZES

1. Foco em puiblico- Orientar a administracdo publica para o cidaddo/publico-alvo

alvo claro e inequivoco  ooatar 3 esfera pliblica como instrumento do exercicio da cidadania

Adotar visdo sistémica e de longo prazo

2. Orientacio para Obter alinhamento entre recursos alocados e resultados

resultados Ter seletividade nas agdes e na alocagdo de recursos criticos

Dar atengdo a singularidade e a complexidade das situages concretas

Agir em tempo habil
3. Flexibilidade Estar de prontiddo, estimular o empreendedorismo e a proximidade da agao gerencial
administrativa Obter compromissos e responsabilizacio

Descentralizar a gestdo e trabalhar em rede

. Ter métodos de gestdo de pessoas modernos e orientados para resultados
4. Valorizagao e
comprometimento Estimular a inovagdao com foco na geragdo de valor para a sociedade
profissional . o

Reforgar o espirito publico

Trabalhar para e com a sociedade
5. Controle Social
Ter transparéncia nas ag0es e nas prestagdes de contas

Figura 4. Principios e diretrizes da Nova Gestdo Publica — NGP.

Fonte: Macroplan, Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

25 Estes principios e diretrizes serdo melhor detalhados e aprofundados no capitulo 2 deste documento.
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A partir desse conjunto de principios, duas linhas de implantagdo e operacionalizacdo da “orientacdo
para resultados” podem ser consideradas, com diferentes abrangéncias:

a) agestdo orientada para resultados; e
b) a organizagao orientada para resultados.

No primeiro caso, a abordagem centra a aten¢do nos aspectos e ferramentas gerenciais para implan-
tacdo dos referidos principios de “orientacdo para resultados”, dando origem aos inimeros modelos
de “Gestdo para Resultados-GpR”. Embora haja uma grande variedade de modelos e ferramentais ge-
renciais, a figura a seguir ilustra as grandes preocupacdes e elementos deste primeiro tipo de aborda-
gem?,

SISTEMAS DE INFORMAGAO QUE
PERMITEM MONITORAR A AGAO
PUBLICA, INFORMAR A SOCIEDADE E
AVALIAR OS RESULTADOS

PROMOGAO DA QUALIDADE DOS
SERVIGOS PRESTADOS AOS CIDADAOS,
MEDIANTE UM PROCESSO DE
MELHORIA CONTINUA

ESTRATEGIA NA QUAL SE DEFINEM OS
RESULTADOS ESPERADOS DE UM
ORGAO PUBLICO

UMA CULTURA E UM CONJUNTO DE
FERRAMENTAS DE GESTAO
ORIENTADOS A MELHORIA DOS
RESULTADOS NO DESEMPENHO DAS
ORGANIZAGOES PUBLICAS E SEUS
FUNCIONARIOS

SISTEMA DE CONTRATAGAO DE
FUNCIONARIOS E GERENCIA PUBLICA,
VISANDO A APROFUNDAR A
RESPONSABILIDADE, O COMPROMISSO
E A CAPACIDADE DE AGAO DOS
MESMOS

SISTEMA DE INFORMAGAO QUE
FAVORECA A TOMADA DE DECISAO
DOS PARTICIPANTES DO PROCESSO

Figura 5. Principais elementos da Gestdo para Resultados-GpR

Fonte: SERRA, A — “Modelo Aberto de Gestdo para Resultados no Setor Publico”. BID/CLAD/SEARH-RN, Natal, 2008.

A segunda linha — a organizac¢3o orientada para resultados?’ — contém a primeira, mas procura inseri-
la e ajusta-la dentro da organizacdo correspondente. Neste sentido, ha toda uma preocupagdo com a
identificacdo, alinhamento e adequacdo de todas as dimensdes e fatores organizacionais que contri-
buem de forma relevante para a implantagdo e operagao dos principios de orientagdo para resultados.

A postura bdsica desta segunda linha parte de que a inser¢do dos principios de orientagdo para resul-
tados em uma organizagao significa, de fato, uma intervenc¢do de alta complexidade — especialmente
considerando que, no caso, trata-se de introduzi-los em estruturas burocraticas —com fortes impactos
sobre diversos fatores, varidveis e unidades organizacionais que precisam consequentemente estar

26 SERRA, Alberto — Modelo Aberto de Gest&o para Resultados no Setor Publico. BID/CLAD/SEARH-RN, Natal, 2008.

27 Convém ressaltar que esta segunda linha fundamentou muitos modelos de Nova Gestdo Publica, como a NPR- National Performance
Review (Reinventar o Governo: funcionar melhor e custar menos), dos Estados Unidos, que adotou, como uma de suas bases, a “Organi-
zagdo Baseada no Desempenho” (Performance Based Organization — PBO), justamente com a finalidade de “promover a orientagdo para
resultados” (REZENDE, F. C. — Clinton e a Reinvengdo do Governo Federal, RSP, ano 49, n?1, jan-mar 1998).
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alinhados entre si e com os referidos principios, como esquematicamente representado no grafico
ilustrativo a seguir.

PRINCIPIOS DE ORIENTAGAO PARA RESULTADOS

DIMENSOES INSTITUCIONAIS E ORGANIZACIONAIS CRITICAS

ORGANIZACIONAL

PLANEJAMENTO E GESTAO PROGRAMACGAO E GESTAO q_
PLANEJAMENTO ESTRATEGICA OPERACIONAL
ORGAMENTOE  : -
OPERACAO PROGRAMAGAO E GESTAO
ORCAMENTARIA
DIVISAO E ESTRUTURA MECANISMOS DE .
COORDENACAO DO ORGANIZACIONAL COORDENAGAO
TRABALHO : Fan
SISTEMA DE GESTAO DE COMPETENCIA E AMBIENTE
. PESSOAS DE TRABALHO
COMPETENCIAS 0 o |
CULTURA E PODER 8
ORGANIZACIONAIS  : CULTURA E PODER :
: .

DIRETRIZES PARA MUDANCA E AJUSTAMENTOS

Figura 6. Organizagdo orientada para resultados (Alinhamento das dimensées criticas)

Fonte: Macroplan, Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

1.3.5. Andlise Critica da NGP

Questodes ideoldgicas a parte, a NGP representou uma tentativa de introdu¢ao de modelos, técnicas e
ferramentas da gestao privada na administragdo publica. As entidades publicas passaram entdo a ope-
rar segundo um enfoque empresarial, baseado no planejamento estratégico e na gestdo por resultados
e segundo uma orientacdo para o mercado e para a “competicdo”. O sucesso da NGP foi inegavel,
tanto na modernizac¢do da gestdo publica, quanto na maior focalizagdo da acdo do Estado.

Naturalmente, como qualquer abordagem organizacional, a Nova Gestdo Publica apresenta deficién-
cias e insuficiéncias, como “consequéncias inesperadas” similarmente a Administracdao Burocratica,
entre as quais se destacam:
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a) afragmentagao da estrutura do governo, com a proliferagdo de unidades bastante descentra-
lizadas e autdonomas, dificultando, na pratica, o direcionamento e a articulacdo das entidades
e das acdes publicas pelo ntcleo estratégico do governo®;

b) perda da perspectivaintegrada dos problemas e das politicas do setor publico, em decorréncia
da necessidade de decompd-los em partes menores e mais simples, tendo em vista torna-los
mais objetivos e quantificaveis e, portanto, gerencidveis, segundo os pressupostos adotados.
Muitas vezes, ha a supervalorizagdo da competicdo em detrimento da atuacdo cooperativa;

c) distor¢do ou reducdo da dimensao estratégica do planejamento publico, em certos contextos,
em razao da necessidade de concentrar a atencdo em indicadores e metas operacionais, enfa-
tizando o controle do desempenho em detrimento da gestao estratégica;

d) supervalorizacdo dos valores e padrées empresariais e de mercado, em detrimento da ética e
da maximizacdo de valores publicos, tais como cidadania, abertura, transparéncia, impessoa-
lidade, equidade, participacdo de funciondrios e da sociedade, entre outros; e

e) visdo simplista a respeito da magnitude, complexidade e multissetorialidade das mudancgas
gerenciais, comportamentais e culturais envolvidas na transformacdo de uma administracao
burocratica tradicional em um modelo de gestdo inspirado em valores, conceitos e técnicas da
empresa privada.

Por sua importancia, singularidade e repercussdo, merecem ser aprofundadas duas das deficiéncias
anteriormente destacadas.

A primeira deficiéncia a aprofundar é a fragmentagdo da administracdo e das entidades publicas, con-
siderada a maior fragilidade da Nova Gestdo Publica e que, inclusive, esta dando margem ao surgi-
mento de um novo paradigma de reforma —a Governanga Publica —, que sera objeto da préxima segdo.

Trata-se, na verdade, de uma consequéncia direta do modelo empresarial que |he serve de suporte,
caracterizado pela descentralizagdo, emponderamento, flexibilidade e autonomia que imprime e con-
fere as bases das organizag¢des privadas. Aplicado ao setor publico, o modelo empresarial resulta, na-
turalmente, em fragmentacdo e diversificacdo acentuadas das bases da administracdo e das organiza-
¢Oes publicas.

Todavia, a fragmentacdo e a diversificacdo da administracdo publica ndo podem ser debitadas unica-
mente a Nova Gestao Publica, havendo igualmente a contribuicdao de outros fatores, pelo menos no
Brasil. Primeiro, o modelo politico vigente, caracterizado pela crescente ocupag¢do dos espacgos da ad-
ministragdo publica pelos partidos politicos, gerando ndo apenas fragmenta¢do, como também ele-
vada rigidez a mudang¢as modernizadoras. Segundo, o avan¢o do processo de democratizagdo tem ge-
rado novos atores sociais, que terminam buscando nos espacos da administracdo publica os lécus para

28 Acrescente-se a falta de investimento da NGP em ferramentas e instrumentos de coordenagdo, em razdo da elevada confianga deposi-
tada nos mecanismos de mercado.
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o exercicio de suas reivindicacdes. Terceiro, a partir de Constituicdo de 1988, cresceu fortemente a
participacao das unidades da federacao na administracao central, requerendo mecanismos de colabo-
racao entre elas e de interacao com o governo federal, redundando, portanto, na necessidade de no-
VOS mecanismos organizacionais.

Com efeito, este fendmeno foi denominado na literatura?® de “racionalidade da fragmentacédo orga-
nizacional”. Fendmeno aparentemente irreversivel e que, em consequéncia, exigird novos érgaos, ins-
trumentos e férmulas para a interagao, coordenacgdo e colaboragdo entre os numerosos e diferentes
atores envolvidos, tema que tem evoluido no paradigma da Governanca Publica.

A segunda questdo a aprofundar diz respeito a distor¢do ou reducdo da dimensao estratégica no am-
bito da Nova Gestdo Publica. Ndo se trata de uma deficiéncia generalizada, embora ocorra em muitas
situagdes e, em razdo de seus reflexos e impactos, merece ser considerada.

Uma caracteristica essencial do planejamento estratégico consiste na consideracdo do ambiente como
tema de andlises, reflexdes e formulagdes, visto em toda sua complexidade, imprevisibilidade e dina-
mismo. Para isso, o planejamento desenvolveu e implementou, como instrumentos basicos, os cena-
rios de futuro, os estudos prospectivos, a reflexdo e a gestao estratégicas, o mapeamento e monitora-
mento do contexto.

Todavia, o fortalecimento, a disseminacdo e a ampla aceitacdo da Nova Gestdo Publica - ancorada na
ideologia de resultados e no modelo gerencial-operacional - estdo provocando, em maior ou menor
grau dependendo das circunstancias, fortes impactos no planejamento estratégico, dando margem a
duas praticas que o afastam dos seus parametros originais.

A primeira pratica consistiu na transformac¢do do planejamento estratégico em um instrumento de
“programacado estratégica” mais apropriado ao controle de desempenho, como ja denunciava Mintz-
berg® ha mais de 10 anos:

“ ... 0s chamados exercicios de planejamento estratégico se reduzem a gera¢ao de numeros
— objetivos e orcamentos —, nao de ideias. Sob a perspectiva da formacgao de estratégias, por-
tanto, isso constitui um jogo de nimeros, um rétulo que tem uma certa aceitacdo nas proprias
organizacgdes. ”

Parte-se, assim, da suposicdo de que os resultados, transformados meramente em nimeros, sdo es-
tratégias. Tem-se entdo um “planejamento orientado por nimeros”, e ndo por estratégias que sinali-
zem mudangas e orientagdes. Nestes casos, o planejamento estratégico tende a se limitar a geragdo
de um conjunto de alvos e padrdes, relativos a diferentes segmentos da organiza¢do e de seu contexto.

Evidentemente, um sistema de controle de desempenho constitui uma ferramenta fundamental para
orientar o foco e os esforcos da organizagdo para os resultados, além de constituir um meio valido

29 pPRATS i CATALA, J. — Obra citada (2005), p. 124.
30 MINTZBERG, H. — Ascensdo e Queda do Planejamento Estratégico. Bookman, Porto Alegre, 2004, pag. 81-83.
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para motivar os funciondarios e regular seus comportamentos. Neste sentido, o sistema de controle de
desempenho somente se torna um mero “jogo de nimeros” quando confundido com o préprio plane-
jamento estratégico. Portanto, é muito mais adequado vé-lo inserido na esfera do controle gerencial
do que na do planejamento estratégico.

A segunda prdatica negativa do planejamento estratégico poderia ser cunhada de “operacionalizagdo
do planejamento estratégico”. Neste caso, os ingredientes bdsicos do planejamento estratégico (ce-
narios, missao, visdo, estratégias) sdo mantidos, porém funcionam, na pratica, apenas como instancia
de anadlise e reflexao estratégicas. Ha dificuldades concretas de transforma-las em orientagdes reais
para as decisGes operacionais (projetos, acées e medidas), que ficam praticamente desconectadas das
formulacgdes estratégicas.

Esta pratica decorre da dificuldade de formular indicadores e metas para as decisdes estratégicas mais
abrangentes e, em principio, mais complexas e intrincadas, como ressalta Prats i Catala:

“... ainda que seja importante fixar melhores metas, objetivos e medicGes para o governo,
deve-se reconhecer que essa abordagem tdo formalizada tem severas limita¢des quando se
trata de atividades complexas, muitas das quais constituem o nucleo ou o coracdo do setor
publico. Esta abordagem fracassou ha décadas (...) precisamente porque nao é capaz de tratar
com problemas complexos ...”3!

No seu conjunto, estas duas praticas dissonantes do planejamento, acima resumidas, tém levado ao
esvaziamento do pensamento, andlise, reflexdo e gestao estratégicas nas organizacGes publicas. Suas
antigas unidades de planejamento estratégico, em geral vinculadas diretamente a dire¢do superior,
tém sido transformadas, ndo raras as vezes, em geréncias de controle, escritdrios de projeto ou nu-
cleos de monitoramento. O ponto critico ndo é a presenga ou o fortalecimento do controle de desem-
penho ou da gestdo de projetos — fungdes de alta relevancia para qualquer organizagdo —, mas o esva-
ziamento dos espacgos e das atividades de reflexao e gestao estratégicas.

1.4. 0 PARADIGMA DA GOVERNANCA PUBLICA

1.4.1. Razdes e Caracteristicas Basicas

A partir do final dos anos 1990, o paradigma de reforma administrativa do Estado é submetido a um
novo desafio e a uma acentuada mudanca, em func¢do de dois fenbmenos que comecaram a ficar muito
evidentes:

a) afragmentacdo da estrutura e do planejamento da administracdo publica e a consequente
perda de coordenacdo e controle do Estado sobre a execugdo e os resultados das politicas
e agdes do Governo; e

31 PRATS i CATALA, J. — Obra citada, p. 122.
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b) o aumento da complexidade e da incerteza associados aos desafios e problemas tipicos da
sociedade moderna e a incapacidade gerencial, técnica e financeira do Estado para en-
frenta-los isoladamente.

O fenémeno da fragmentacgao é visto, principalmente, como uma decorréncia natural (ou consequén-
cia imprevista) das premissas e da aplicacdo da Nova Gestdo Publica (NGP), que provocaram uma ele-
vada descentralizagdo, autonomizacao, diversificacdo e terceirizacdo da base da administra¢do pu-
blica, além de criar novos tipos de organizacdo e promover diferentes formas de parcerias.

Este quadro levou ndo apenas a fragmentacdo das estruturas do setor publico, como também a de-
composi¢dao dos problemas complexos enfrentados pelo Estado, visando a torna-los mais simples,
guantificaveis e, consequentemente, gerenciaveis, segundo os parametros da NGP. Surgem, entao,
imensas dificuldades para imprimir uma diregdo e articulacdo efetivas ao conjunto do setor publico, a
partir do seu nucleo central.

Apenas a titulo de ilustracdo, segue relato a respeito da situagdo da Nova Zelandia, pais pioneiro e
baluarte da NGP nas décadas 1980/1990:

“As reformas do setor publico implantadas (na Nova Zelandia) no final dos anos 1980 e inicio dos
1990 sdo vistas amplamente como tendo exacerbado a fragmentagdo das agéncias governamen-
tais e impedido o trabalho transorganizacional. A partir do final dos anos 1990, o reconhecimento
de que a fragmentacg@o organizacional dos agentes governamentais estava afetando a capaci-
dade do governo para resolver os problemas mais complexos e dificeis e para influenciar efetiva-
mente os resultados levou a crescentes esforcos para a ado¢do de abordagens de governo con-
junto (joined-up) e com foco nos resultados. ”3?

J4 o segundo fenémeno — relativo ao aumento da complexidade e da incerteza dos desafios do setor
publico — considera que o Estado, por varias razdes, tornou-se impotente para, isoladamente formular
e implantar as politicas publicas, em toda a sua completude. A razdo basica é que as referidas politicas
estdo inseridas em contextos altamente complexos e caracterizados por trés grandes incertezas: cog-
nitiva (conhecimento insuficiente ou desacordos em relagdo aos conhecimentos disponiveis), estraté-
gica (jogos de poder entre multiplos atores interdependentes) e institucional (valores, leis, regras, cul-
turas e costumes diferentes e bastante variados)®3. Segundo esta linha, portanto, caberia ao Estado,
no que tange ao enfrentamento dos problemas complexos, retirar-se das fung¢bes executivas, assu-
mindo, essencialmente, a responsabilidade pela promog¢ao, organizac¢do, articulagao e gestao da for-
mulag¢do e implantagao das correspondentes politicas publicas.

32 EPPEL, E. — Collaborative Governance: Framing New Zealand Practice. Institute for Governance and Policy Studies. Welllington, NZ,
abril/2013.

33 KOPPENJAN, J. & KLIJN, E-H — Managing Uncertainties in Networks: A network approach to problem solving and decision making.
Routledge. London, 2004.
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Em func¢do do exposto, cresce a percepcdo, em varios paises, em torno da necessidade de uma atuagao
da administracdo publica fundamentada na qualidade da interagao entre os diversos atores envolvi-
dos nas politicas e acdes publicas. Surge assim progressivamente um novo paradigma de reforma
administrativa — genericamente denominado de Governanga Publica — que tem por foco, ndo as enti-
dades publicas isoladamente, mas a articulacdo e colaboragdo entre elas e delas com a sociedade civil.
A premissa bdsica é que a adog¢do desse novo foco permite a administracdo publica, ndo apenas atuar
de forma integrada, convergente e colaborativa, como também atender as demandas e desafios da
sociedade, de forma consistente com a complexidade e interconectividade, segundo as quais os pro-
blemas se apresentam no mundo moderno.

De acordo com os defensores da Governanca Publica, centrar a énfase na intera¢do ndo significa a
eliminacdo ou minimizagdo da importancia das fun¢des, estruturas e processos organizacionais, nem
o abandono das preocupagdes com resultados, eficiéncia e custos individuais. Em ultima instancia,
trata-se de subordinar tais questGes organizacionais a necessidade de uma abordagem integral aos
problemas complexos, com base na articulagcdo e colaboragdo entre os atores relevantes envolvidos,
sem, no entanto, dar espago demasiado as discussGes sobre a complexidade das questdes, o que po-
deria levar a “paralisia por andlise”.

E importante salientar que, até o momento, n3o se dispde de um modelo de aceita¢do ou aplicagdo
universal. Na pratica, os paradigmas de Governanga Publica em desenvolvimento nos varios paises dife-
rem em muitos aspectos, mantendo, porém, o principio basico de integracdo, articulagao e colabora-
¢ao, como se pode deduzir de suas prdprias denominagdes nos paises que mais avancaram no tema:
Reino Unido (joined-up government), Nova Zelandia (governanca integral ou colaborativa), Australia
(whole-of-government) e Canadé (governanca horizontal)**. Na prética, portanto, a Governanca Publica
é uma espécie de termo “guarda-chuva”, abrigando o conjunto de conceitos anteriormente indicados.

O fato é que se trata de um paradigma ainda em construgdo. E, apenas recentemente, os paises que
se encontram em estdgios mais avangados formularam seus pressupostos ou diretrizes, como se verd
a seguir.

1.4.2. Surgimento e Evolucdo da Governanca Publica

O movimento da Governanga Publica nasce e evolui nos paises angléfonos, especialmente Reino
Unido, Nova Zelandia e Austrdlia — os baluartes da Nova Gestdo Publica — sob diferentes roupagens,
mas com o foco comum na colaborag¢do, cooperagdo e coordenacao.

e Reino Unido

Considera-se que, historicamente, a Governanga Publica - sob o conceito de joined-up gover-
nment - foi introduzida em 1997, no Reino Unido, pelo governo trabalhista de Tony Blair, com

34 HALLIGAN, J. & BUICK, J. & O'FLYNN, J. — “Experiments with joined- up, horizontal and whole-of-government in Anglophone countries”. In:
MASSEY, A. (ed.) - International Handbook on Civil Service Systems. Edward Elgar Publising INC, 2011.
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vistas a melhorar a resposta aos problemas complexos (wicked) enfrentados pela administra-
¢do publica. Assim, o Livro Branco “Modernizando o Governo”, editado em 1999, ja orientava
o governo a trabalhar através das fronteiras organizacionais e a prover a entrega de servicos
mais integrados.

Embora tenha nascido e se desenvolvido no Reino Unido, o conceito do governo joined up
espalhou-se rapidamente por vérios paises e regides (Australia, Nova Zelandia, Canada, Ho-
landa, Suécia, Estados Unidos, Noruega, Irlanda, Singapura). Além disso, o conceito tem sido
adotado para abordar uma ampla diversidade de focos, tais como, organizac¢des, grupos soci-
ais, politicas setoriais, dreas geograficas e centros de servicos compartilhados.

Vale destacar dois pontos basicos relativos ao governo joined-up, que tém sido considerados
muito relevantes por vdrios especialistas:

a) hauma ampla consciéncia de que a implantagdo e operacdo do modelo joined-up cons-
titui uma tarefa bastante complexa e dificil, exigindo revisdes, adequacdes e mudancas
de valores e cultura organizacionais, sistema de planejamento e avaliacdo, estruturas
administrativas, modelos e capacidades gerenciais, técnicas e administrativas, entre ou-
tros. Em decorréncia, tem sido desenvolvido, nos mais diferentes paises, modelos, ins-
trumentos e manuais de boas praticas para operar formas integradas, transversais e co-
laborativas de execucdo de acdes complexas e fortemente relacionadas; e

b) existe uma forte percepcdo de que as diferentes abordagens de governo joined-up sdo
construidas para complementar, e ndo para substituir, as estruturas verticais e as prati-
cas tradicionais. Tais abordagens podem ser caras, consumidoras de tempo, geradoras
de conflito, entre outros aspectos, e nem sempre os governos estdo dispostos a encarar
o desafio. Assim, enquanto questdes de seguranca, saude, desenvolvimento regional,
assisténcia social e similares podem se beneficiar de uma abordagem joined-up, proble-
mas mais rotineiros e diretos podem - ou devem - ser conduzidos através de uma Unica
unidade administrativa.

e Austrdlia

A Australia foi o pais que mais avangou na concepgao e formalizagdo de um paradigma abrangente
da Governanca Publica. Assim, em marco de 2010, foi aprovado o Plano de Reforma Administra-
tiva do Governo Australiano®, que desenvolve uma andlise do setor publico, estabelece as condi-
¢Oes para a implantagdo de servicos de elevado desempenho, propde nove reformas para o apri-
moramento do setor e dos servigos publicos, que sdo entdo desdobradas em recomendagoes, di-
retrizes e agées para “fazer acontecer”.

35 ADVISORY GROUP - Ahead of the Game: Blueprint for the reform of Australian government administration, march 2010urge
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Em julho de 2014, surgiu o modelo da Governanga do Setor Publico Australiano®®, estabele-
cendo seus principais fundamentos e os pilares basicos que o sustentam (“abertura, transpa-
réncia e integridade”, “orientacdo para o desempenho” e “colaboracdo efetiva”), cuja
intersecdo representa a BOA GOVERNANCA, como indicado na figura a seguir.

ABERTURA,
TRANSPARENCIA
E INTEGRIDADE

ORIENTACAO
PARA O
DESEMPENHO

COLABORAGAO
EFETIVA

Figura 7. Governanga do setor publico australiano

Fonte: Australian National Audit Office — Public Sector Governanc: Better Practice Guide. June 2014.

e Nova Zelandia

A Nova Zelandia tem sido considerada um referencial internacional em termos da qualidade
de seus servigos publicos. Eles respondem bem as necessidades do pais, proporcionam aten-
dimento adequados aos cidaddos e sdo considerados imparciais e éticos. N3o obstante, se-
gundo o recente programa de reforma administrativa neozelandés (Better Public Service):

“As mais desafiantes questdes sociais e econdmicas enfrentadas pela Nova Zelandia
requerem agoes através das fronteiras das agéncias e atualmente isso ndo ocorre de
modo significativo.”?”

Em consequéncia, comegaram a proliferar iniciativas para o desenvolvimento de formas de
colaborac3o entre as entidades governamentais®. Dessa forma, foram sendo acumuladas pra-
ticas de trabalho colaborativo, o que constituiu um fator de estimulo para a formulagdo de
um programa de reforma administrativa e para a constru¢do de modelo de Governanga Co-
laborativa.

36 ANAO- Public Sector Governance: Strengthening Performance through Good Governance. Better Practice Guide, june 2014
37 New Zealand Government — Better Public Service. Advisory Group Report, nov/2011, p. 19/20

38 RYAN, B. et alii — Managing for Joined Outcomes: Connecting up the horizontal and the vertical. Policy Quarterly, set/2008.
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Assim, em novembro de 2011, foi divulgado o Better Public Service*® — o novo programa de
reforma administrativa do Governo da Nova Zelandia. Dando sequéncia, em marg¢o de 2012,
foi anunciado o programa de governo voltado para um conjunto de 10 Resultados Desafiado-
res, e formulado um Plano de Agdo para cada um deles, dentro das premissas colaborativas
do programa da reforma.

1.4.3. As Politicas Publicas

A Governanca das Redes de Politicas Publicas constitui, provavelmente, um dos temas mais préximos
do paradigma da Governanca Publica. De fato, a politica publica pressupde um desafio complexo e um
conjunto de multiplos e diversificados atores que atuam de forma integrada, superposta e cruzada, na
busca de um objetivo convergente.

No universo das politicas publicas, destaca-se, neste aspecto, o Setor de Satide Publica que adotou,
recentemente, uma abordagem bastante similar as premissas e aos modelos preconizados pelo para-
digma da Governanga Publica: politica de “satde em todas as politicas”, cujas premissas bdsicas sdo
as seguintes:

o ascondicoes de saude de uma populacdo sdo, em larga medida, determinadas e influenciadas
por politicas e acOes de outros setores; e

o as politicas e acdes de saude podem gerar impactos significativos sobre os objetivos, as politi-
cas e as atividades de outros setores.

Assim, a adocgdo da politica de “saude em todas as politicas” (ou HiAP, na sigla em inglés), significou,
na pratica, a introducdo explicita nas abordagens da saude publica da governanca, intersetorialidade,
integrag¢do e cruzamento de fronteiras - as mesmas bases do paradigma da Governanga Publica. O
conceito, entdo, disseminou-se rapidamente em inumeras iniciativas no setor em todo o mundo, le-
vando a formulagdo de um conjunto amplo e diversificado de modelos, instrumentos e processos para
a implantagdo de politicas de saude, segundo as premissas da HiAL, com destaque para os modelos de
Governanca e os processos de a¢do intersetorial.

No dominio da Governanca, as iniciativas e praticas da HiAP levaram a duas formulagdes basicas:

a) Governanga Intersetorial da Saiide em Todas as Politicas, de origem mais indutiva, a partir da
andlise de uma imensa variedade de aplicagdes da HiAP, em todo o mundo;

b) Governanga para a Saude, de natureza mais normativa e conceitual, formulada a partir de
uma revisao da evolugao histérica do conceito de Governanga e de seus desafios para a socie-
dade do século XXI.

39 ADVISORY GROUP REPORT — Better Public Service. New Zealand Government, nov/2011.
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Quanto a agdo intersetorial, a rede internacional da Organiza¢do Mundial da Saude tem sido muito
prddiga no desenvolvimento de modelos, estratégias, estruturas, critérios, processos e instrumentos
para a implantacdo de politicas de “saude em todas as politicas”, bem como de execug¢do, monitora-
mento e avaliacdo de acdes intersetoriais, horizontais e transversais em satde®. Em geral, sdo mode-
los, processos e ferramentas construidos ou inferidos a partir das iniUmeras e diferentes praticas ocor-
ridas em todo o mundo.

Um aspecto importante a destacar é a conclusdo a que chegaram os pesquisadores da OMS envolvidos
com as politicas de “saide em todas as politicas” no sentido de que todos os campos da politica pu-
blica — e ndo apenas o dominio da satude — estdo diante da necessidade de rever seus modelos de
formulagdo e implementagao de politica. Portanto, a satide ndo é o tinico dominio de politica publica
que requer uma forte interacdo com outros setores, o que abre imensas oportunidades para a im-
plantacdo de politicas sinérgicas em todos os dominios e diregdes.

1.4.4. Em Busca da Consolidacdo do Paradigma

Como ja foi destacado anteriormente, a Governancga Publica é um paradigma ainda em construcao.
Iniciado de uma forma mais consistente e consciente no final dos anos 1990, apenas recentemente os
paises que se encontram em estdgios mais avancados formularam formalmente seus pressupostos,
diretrizes e modelos. Todavia, independente de formalizacées, o movimento se diversificou e se dis-
seminou para um grande numero de paises, porém de forma bastante espontanea, descoordenada e
desarticulada, embora ja tenha produzido um vasto e diversificado acervo de conceitos, modelos e
ferramentas.

Na outra vertente — o ambito das politicas publicas — o paradigma da Governanca Publica avancou no
setor salde, com a introdugdo da politica “satde em todas as politicas”, mesmo assim apenas a partir
de meados da primeira década dos anos 2000. Tendo em vista a ampla malha internacional de insti-
tuigdes vinculada a nova politica — a rede da OMS — os conceitos, modelos, iniciativas e experiéncias
foram desenvolvidos e implantados em uma imensa variedade de paises, de forma bastante auténoma
e desvinculada. Sé recentemente é que sdo observadas tentativas mais coordenadas e participativas
de formulagdo de modelos e instrumentos, principalmente nos dominios da governanca e de a¢des
intersetoriais em saude.

E justamente no sentido de ampliar, organizar e consolidar o campo de aplica¢do das ideias de gover-
nanca e intersetorialidade no setor publico que surgiu, recentemente, o movimento “cruzamento de
fronteiras” (crossing boundaries).** Parte da percepcdo de que, no século 21, os governos estdo cada
vez mais focalizados na concepgdo e desenvolvimento de meios e maneiras para fazer conexdes entre

40 por exemplo, WHO- Draft Framework for Country Action Across Sectors for Health and Health Equity, 2015; WHO — Health in All policies —
Training Manual, 2015; WHO — Intersectorial Action on Health, 2011; PUBLIC HEALTH AGENCY CANADA — Crossing Sectors: Experiences in
intersetoral action, public policy and health.

4T O’FLYNN, J. & BLACKMAN, D. & HALLIGAN, J. (ed.) — Crossing Boundaries in Public Management and Policy: International experience.
Routledge, London, 2014
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fronteiras, sejam organizacionais, jurisdicionais ou setoriais, na busca de seus objetivos. Isso seria va-
lido tanto para os problemas de elevada complexidade — mudancas climaticas, desigualdade econémi-
cas, intolerancia racial — quanto para questdes mais diretas e pontuais, como a prestacao integrada de
servicos publicos. As novas tecnologias da informacgdo e comunicagdo — TICs — funcionam como instru-
mentos propulsores deste novo paradigma, permitindo o trabalho conjunto, a troca de conhecimentos
e a colabora¢do em tempo real em prol da solugcdo para problemas comuns entre governos e institui-
¢Oes, tais como: a solugdo para uma vacina; a construcdo de tecnologias educacionais; o acesso facil
ao conhecimento especializado, independentemente de onde esteja localizado, em dreas de infraes-
trutura, mobilidade, servicos; entre outros.

Dessa forma, governos de todo o mundo continuam a experimentar diferentes abordagens para uma
atuacdo através de fronteiras. Embora ainda persistam inimeras barreiras e obstdculos — tais como,
estruturas formais, cultura organizacional, comportamentos individuais, lideranca, poder, etc. — exis-
tem fundadas esperancgas e promessas para avancgos consideraveis no dominio. Neste sentido, estudos
e pesquisas, de cardter académico e pratico estdo sendo desenvolvidos com o objetivo de analisar e
avaliar as perspectivas, promessas, barreiras, incentivos, tensdes, conflitos e potenciais solucdes,
tendo em vista o desenvolvimento e a ampliacdo das abordagens voltadas para a realizacdo de traba-
Ihos através das fronteiras.

Neste sentido, a publicacdo anteriormente citada, estabelece os seguintes quatro temas que consti-
tuiriam, no momento, as grandes questdes que precisam ser estudadas e respondidas, tendo em vista
a consolidacdo de uma abordagem efetiva de “cruzamento das fronteiras”, no campo da politica e
gestdo publica*’:

a) O que significa a nogao de cruzar fronteiras?

b) Por que surgiu este tema?

c) O que envolve trabalhar em cruzamento de fronteiras?
d) Quais sdo seus ativadores e barreiras criticas?

O propdsito consiste em mapear, analisar, ordenar e avaliar as diferentes contribuicGes tedricas e pra-
ticas disponiveis e em desenvolvimento, nos mais diversos campos de atuacdo, paises e culturas, em
relacdo a cada tema-questdo, e iniciar um processo de consolidacdo de uma teoria ou, pelo menos, de
uma abordagem mais racional, consistente, integrada e amplamente aceita a respeito do “cruzamento
de fronteiras.”

42 O’FLYNN, J. — Crossing boundaries: the fundamental questions in public management and policy in O’'FLYNN, J. & BLACKMAN, D. & HALLI-
GAN, J. (ed.)- obra citada, cap. 2.
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1.5. SINTESE DOS PARADIGMAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Como visto ao longo deste capitulo, os paradigmas da administra¢do publica vém emergindo para res-
ponder, em cada periodo, aos novos e cada vez mais complexos desafios que surgem com a evolugao
da gestdo publica.

Em principio, cada novo paradigma busca superar as deficiéncias dos anteriores, bem como produz
impactos — ou consequéncias imprevistas —, cujas solucdes sdao encaminhadas aos paradigmas seguin-
tes no processo de permanente moderniza¢do da administragdo publica para fazer face as novas de-
mandas da sociedade. Naturalmente, nesta evolugao, embora alguns paradigmas ja tenham perdido
intensidade com o tempo, parte de suas caracteristicas ainda permanecem ativas, fazendo com que
estes coexistam com os mais recentes, conformando um mosaico de influéncias, abordagens, concei-
tos, ferramentas e instrumentos a disposi¢cdo da administracao publica no mundo.

Uma sintese das principais caracteristicas e deficiéncias dos quatro paradigmas, detalhados neste ca-
pitulo, encontra-se sumarizado na figura a seguir.

Figura 8. Evolugdo dos paradigmas da administragdo publica
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Fonte: GUIMARAES, Aluisio — Macroplan, Prospectiva, Estratégia & Gestdo.
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A evolucdo da Administracdo Publica, apresentada no capitulo anterior, mostra o desenvolvimento dos
paradigmas predominantes da administracdo publica ao longo do tempo. Estes, porém, ndo sao estan-
gues no tempo, fazendo com que caracteristicas dos varios paradigmas coexistam, sobretudo se con-
siderarmos os diversos graus de maturidade da administragdo publica no mundo, seja nos governos
nacionais seja nos subnacionais.

Ademais, mesmo que um novo paradigma surja com a intencao de resolver as limita¢des presentes no
paradigma anterior em face da evolucdo das demandas da sociedade - e por vezes, até o negue enfa-
tizando suas principais deficiéncias -, ele sempre carrega em si influéncias dos modelos anteriores num
processo evolutivo que contribui para o aprimoramento da teoria e pratica da gestao publica. Até por-
gue nenhum novo paradigma se instala imediatamente, mesmo que seja impulsionado por modelos
de reforma administrava que estabeleca novos processos, ferramentas e instrumentos de gestdo, além
de transformacgGes na estrutura organizacional. A mudanga de cultura, do pensar e fazer diferente,
leva tempo e ganha novos contornos e adaptacdes a diferentes culturas.

Dessa forma, o que se vé na pratica da gestdo publica no mundo é um mosaico de experiéncias que
mesclam elementos de varios paradigmas — do patrimonialismo a governanca publica —, trazendo sin-
gularidade a evolucdo da gestdo publica em cada localidade.

A experiéncia do Ceard ndo é diferente. No seu estagio atual predominam os conceitos da Nova Gestao
Publica - NGP, a partir da implantagdo da Gestdo Publica para Resultados - GpR, implantados no inicio
dos anos 2000, mas sua pratica traz desde caracteristicas da burocracia classica a alguns poucos ele-
mentos de articulagdo e coordenacdo, visualizados mais pontualmente, que sdao muito enfatizados no
paradigma posterior da Governanca Publica.

Nesse momento de avaliagao da administragao publica no governo do Ceara e de fortalecimento do
seu modelo predominante, considera-se relevante revisitar neste capitulo os Principios da Nova Ges-
tdo Publica, de alguma forma mencionados no capitulo anterior, e a descrigao das principais dimensdes
de analise do modelo GpR, que servirdo de arcabougo tedrico para a organiza¢do desta pesquisa e
seguird como orientagdo conceitual para as demais fases do projeto.

2.1. DETALHAMENTO DOS PRINCIPIOS DA NOVA GESTAO PUBLICA

O paradigma da Nova Gestdo Publica surgiu e se consolidou progressivamente sob varios formatos e
em numerosos paises, de forma desigual e com diferentes graus de sucesso. Em termos geograficos,
embora tenha sido gerado e adotado inicialmente pelos paises de lingua inglesa, especialmente Reino
Unido, Austrdlia, Nova Zelandia, Estados Unidos e Canada, ele disseminou-se praticamente por todos
os continentes e por paises muito diversos, tendo que conviver e adaptar-se a culturas, desafios e
problemas bastante distintos. Portanto, a Nova Gestdo Publica foi implantada sob distintos modelos,
perspectivas, correntes e ondas, dificultando uma sintese Unica e inequivoca de todas as experiéncias
vivenciadas.
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No entanto, mesmo considerando varia¢Oes, evolugdes e dissonancias nas suas aplicacdes desde os
anos 80 do século passado, alguns principios fundamentam a Nova Gestao Publica.

PRINCIPIOS DIRETRIZES DESDRICAO
Clareza na identificagdo, caracterizagdo e delimitagdo do beneficiario final da

Orientar a adminis- acdo, suas demandas e seus desafios. Nessa perspectiva, o publico-alvo é a
tragdo publica para fonte de inspiragdo, de demanda e o proprio destino da agdo do Estado. Para
o cidaddo/publico- a sua correta delimitagdo, deve-se responder as seguintes questdes: a quem
alvo os resultados deverdo beneficiar e de que forma? E onde se localiza este pu-

1. Focoem blico-alvo?

publico-alvo

claro e Entendimento do Estado como o férum onde o cidaddo exerce a cidadania.

inequivoco Todo e qualquer esforgo deve ter como objetivos melhorar a qualidade da

Resgatar a esfera

) ) prestacdo do servigo publico na visdo de quem o utiliza e possibilitar o apren-
publica como instru-

dizado social de cidadania.
mento do exercicio
Reorientagdo da forma de concepgdo da agdo do Estado, que vem do pu-

da cidadania
blico-alvo (cidaddo) — no conceito de cliente — para dentro da organizagdo — o
Estado; ou seja, de “fora para dentro da organizagdo”.
Adocgdo de modelo de planejamento de longo prazo moldado de forma a
atender aos principios da sustentabilidade ampla e da governanga. Conside-
Adotar vis3o sisté- ragdo da instituigdo como uma totalidade organizada, composta de iniciati-
mica e de longo vas multiplas, que devem ser articuladas e alinhadas para produzir resulta-
prazo dos.

Identificagcdo e consideragdo dos fatores e atores externos a organizagdo que
a influenciardo ou serao por ela influenciados.

Fixacdo de resultados finalisticos, sob a ética das principais demandas e ne-
cessidades do publico-alvo, com seus respectivos indicadores, metas e prazos

que permitam mensuragdo, monitoramento e avaliagdo.
Obter alinhamento

Neste sentido, pretende-se conferir a administragdo publica uma visdo fina-
entre recursos alo-

listica, com uma cultura pelos resultados e um sentido de missdo. O esforco
deve ser o de inverter a ideia de uma administracado publica, como entidade

cados e resultados

2o (TR D abstrata, invisivel e intangivel, substituindo-a por uma administragdo presta-

pararesultados dora e participativa, ao servico da comunidade.

Concentragdo da atengdo nas agdes e recursos criticos para o alcance dos re-

sultados almejados, adotando uma agenda estratégica densa e reduzida, por
Ter seletividade nas  principio e necessidade, que conduza a maior eficiéncia na alocagdo dos re-
acSes e na alocagdo  C€ursos ao associa-los as prioridades do governo.

de recursos criticos Esta agenda deve ser ajustada ao longo do tempo em fung¢do da execugao
das atividades, da avaliagdo dos resultados e da evolugdo do ambiente ex-
terno, contribuindo para a maior qualidade do gasto publico.

As realidades das organizagGes e de suas agdes sdo muito diversificadas, sin-

Dar atengdo a singu- ,
gulares e complexas, devendo, porém, ser abordadas em todas as suas pers-

laridade e a comple- . o . L L .
. . N pectivas e inteireza. Buscar ou admitir padronizagdes e simplificagdes a priori
xidade das situagoes

leva ao risco de perdas de conhecimento relevante e distor¢Ges nas solu-
concretas

¢oes.
s Atencgdo permanente e atuagdo proativa e em tempo habil, tendo em vista o
3. Flexibilidade

. i Agir em tempo habil  aproveitamento de oportunidades ou de momentos propicios e a superagao
administrativa

de ameagas relevantes.
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PRINCIPIOS

4. Valorizagao e
comprometime
nto profissional

DIRETRIZES

Estar de prontidao,
estimular o empre-
endedorismo e a
proximidade da
acdo gerencial

Obter compromis-
sos e responsabiliza-
¢ao

Descentralizar a
gestdo e trabalhar
em rede

Ter métodos de ges-
tdo de pessoas mo-

dernos e orientados
para resultados

Estimular a inova-
¢ao com foco na ge-
racdo de valor para
a sociedade

Reforgar o espirito
publico

DESDRICAO

Incorporagdo de forte senso de urgéncia, adogdo de carater empreendedor e
proximidade da agcdo gerencial, acompanhando proximamente os aconteci-
mentos e os atores mais relevantes, para o alcance dos resultados almejados.
Reforgo da lideranca e da gestdo dos talentos gerenciais, préximos ao pu-
blico-alvo, com percepg¢do mais precisa e completa dos problemas e das
oportunidades.

Adogdo do principio da responsabilizagdo, promovendo a alocagdo das atri-
buigdes, dos desafios e dos poderes cabiveis a pessoas fisicas e ndo apenas a
A6rgdos ou a cargos genéricos.

Promogdo de negociagdo e definigdo de responsabilidades e compromissos cla-
ros e bem especificadas na execugdo de agdes e na alocagdo de recursos para o
alcance dos resultados pactuados e, muitas vezes “contratualizados”, fortale-
cendo, pela pratica, o conjunto de valores da Orientagdo para Resultados.

Integracdo entre os setores dentro do préprio Estado, atuando para diminuir
a burocracia no contato entre os responsaveis dos projetos e agdes.

Autonomia dos gestores publicos e o reforgo do trabalho em equipe e de na-
tureza matricial, em contraposigdo a verticalidade e a rigidez da burocracia
cléssica.

Intensificacdo do uso de tecnologias da informagdo com foco na melhoria do
processo decisorio.

Envolvimento da iniciativa privada e do chamado terceiro setor para execu-
¢do de projetos e atividades e provimento de servigos publicos.

Atuacdo como coordenador da agdo conjunta (publica e privada) em diregdo
a resolucdo dos problemas da sociedade e a busca de resultado com e para a
sociedade.

Fortalecimento da imagem do servigo publico junto a sociedade e reorienta-
¢do dos mecanismos de gestdo de pessoas para resultados. Reducgdo das di-
ferengas entre mercado de trabalho publico e privado.

Introdugdo na administragdo publica do principio da avaliagdo, de forma a
premiar-se ndo sé o desempenho interno, mas a qualidade do servigo pres-
tado aos cidaddos.

Investimento na capacitagdo e no desenvolvimento profissional dos servido-
res, inserindo ferramentas para avaliacdo de desempenho e instrumentos de
reconhecimento meritocratico.

Métodos e busca constante de solugdes orientadas para o aumento da gera-
¢do de valor para os beneficidrios dos servigos publicos.

Registro e disseminagdo de inovagGes que proporcionem e abram espagos
para a criatividade em produtos, servigos, processos e atendimento ao pu-
blico-alvo, visando a melhoria, ampliagdo e a efetividade dos resultados.

Estimulo ao comprometimento, a capacidade empreendedora do profissio-
nal e a sua criatividade, destacando o espirito publico de sua missdo e o seu
comportamento ético.

Resgate dos valores da “coisa publica” nos servidores, reforgando o conceito
de “servir” do funcionario publico (“o servidor publico a servigo do cida-
d3do”). “Tolerancia zero” com o descaso e a displicéncia no trato com a “coisa
publica” e com o publico.
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PRINCIPIOS DIRETRIZES DESDRICAO

Legitimacdo e valorizagdo do exercicio da fungdo publica, pelos servidores do
Estado, e o reconhecimento social da qualidade do trabalho prestado a soci-
edade.

Identificagdo do Estado como um prestador de servigos para a sociedade ou
Trabalhar para e em conjunto com ela, com a obrigac¢do de prestar contas. Os cidaddos, como
com a sociedade parceiros na construgdo da sociedade, estardo preocupados, além da quali-

dade dos servigos prestados, com a eficiéncia e a qualidade do gasto publico.
5. Controle So-
cial O instrumento de controle, ao mesmo tempo em que é uma ferramenta dos

Ter transparéncia o L .
N cidaddos, pode e deve ser usado a favor do préprio Estado. A transparéncia
nas agdes e nas

N gera uma confianga na populagdo e esta confianga é um dos pilares para a
prestacdes de con-

) governabilidade. Permite o exercicio mais pleno da sua cidadania, dando a
as ) . L e
ele o conhecimento e a possibilidade de reivindicar seus direitos.

Figura 9. Principios e diretrizes detalhados da Nova Gestdo Publica - NGP

Fonte: Macroplan, Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

Estes principios e diretrizes permeiam os diversos modelos, correntes e variantes da Nova Gestao Pu-
blica, implementados em uma variedade de paises e de governos subnacionais. Para serem operacio-
nalizados, diversos conceitos, ferramentas e instrumentos de gestao foram criados, aplicados, adap-
tados e aprimorados ao longo do tempo. Em alguns casos, foram inseridos em “ondas” subsequentes
na administracdo publica na medida em que as organizacGes foram ganhando maturidade na gestao.

Influenciados por esses principios, pela pratica da Nova Gestdo Publica no ambito internacional e na-
cional, analisados na literatura e pela experiéncia da Macroplan na implementacdo de modelos da
Nova Gestdo Publica, aqui chamados de Gestdo Publica orientada para Resultados - GpR em diversos
governos estaduais no Brasil, os conceitos, instrumentos e ferramentas para operacionalizacdo da GpR
foram agrupados em 4 dimens&es e elementos constituintes, que serdo utilizados para explicitar tanto
os casos de sucesso analisados, quanto avaliar a aplicacdo da GpR no Estado do Ceara.

2.2. DIMENSOES PARA OPERACIONALIZACAO E AVALIACAO DA GESTAO
PUBLICA ORIENTADA PARA RESULTADOS - GPR

Considerando todo o arcabouco tedrico, as experiéncias bem-sucedidas da implantagdo da NGP/GpR
no mundo e no Brasil, os estudos de organismos internacionais sobre a NGP/GpR e a experiéncia da
Consultoria na sua implantagao no Brasil deste o inicio dos anos 2000, os processos tanto de implan-
tacdo quanto de aprofundamento e evolugao da Gestdo Publica orientada para Resultados devem con-
siderar idealmente na sua operacionalizagdo as dimensdes e os elementos dispostos na figura a se-
guir.®

43 Diversos modelos implantados consideram outras formas de agrupamento, bem como de classificacdo dos elementos nas dimensdes
sugeridas. Esse agrupamento constitui uma proposta da Macroplan, baseada no amplo levantamento realizado e em sua experiéncia, para
apresentar as experiéncias exitosas selecionadas, bem como para avaliar a GpR no estado do Ceara. Esse agrupamento ja incorpora algu-
mas caracteristicas do paradigma da Governa Publica, apresentado no capitulo anterior.
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MONITORAMENTO
E AVALIACAO
SISTEMATICOS

Figura 10. Dimensdes para operacionalizag¢do e avaliagdo da GpR.

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

As quatro dimensdes da GpR estdo detalhadas a seguir. A interse¢do dos quadrantes na figura apre-
sentada representa o entrelagamento existente entre as quatro dimens&es. Todos os aspectos presen-
tes em cada dimensado influenciam-se mutuamente, formando um ciclo de retroalimentagdo continua
gue visa a elevar a qualidade da gestao publica.

2.2.1. Visdo estratégica e escolha de prioridades

A prética contemporanea da estratégia publica reune trés atributos principais: visdo de longo prazo;
alinhamento com o ambiente externo; e sustentabilidade, resiliéncia e capacidade de lidar com as in-
certezas.

Desse modo, o modelo de planejamento de longo prazo deve ser moldado de forma a atender aos
principios da sustentabilidade ampla, levando em conta os condicionantes sociais, econémicos, politi-
cos e ambientais do desenvolvimento. A sua formulacdo exige uma abordagem que abranja a totali-
dade do governo no médio e longo prazos, com uma visdo integrada multissetorial e multi-instituci-
onal, de forma a articular atores externos para responder as demandas da sociedade. O foco deve
estar em uma estratégia de Estado - e ndo apenas de um Governo -, que contemple a¢des continuadas,
reforcadoras e de aprofundamento da intervengdo a cada periodo, construindo trajetdrias estratégicas
no caminho da Visdo de Futuro. O planejamento ndo deve se encerrar no periodo de um mandato
governamental; ele precisa estar contextualizado em um objetivo maior e mais longo no qual é possivel
intervir no futuro de uma geracao.

Ademais, as orientacGes de longo e médio prazos devem guardar correspondéncia com a agenda de
curto prazo em execuc¢do, numa estratégia escalonada no tempo de forma a conduzir a transformacgao
desejada no futuro. O carater estratégico da orientacdo é pautado pela escolha de prioridades nos
diversos horizontes de tempo. A agenda estratégica deve ser densa, mas reduzida, e levar em conta as
necessidades externas.
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De todo modo, independente do horizonte de tempo, a seletividade é crucial para concentrar a aten-
¢do nas acdes e recursos criticos do governo, avaliando as atividades do governo segundo critérios
estratégicos, financeiros e socioambientais. Tudo para reduzir a dispersao de esforcos, além de tratar
de forma diferenciada a agenda politica e a agenda gerencial, com enfoques diferentes na tomada de
decisao.

Na Nova Gestdo Publica, o processo de formulacdo estratégica e da escolha das prioridades do governo
é orientado pelas demandas dos cidadaos; ou seja, sdo formulados de “fora para dentro”, o que exige a
identificacdo clara dos desafios a serem superados, traduzidos em resultados finalisticos e resultados
intermedidrios, metas e indicadores explicitos, associados as politicas publicas, a carteira de projetos e
processos estratégicos e a considera¢do dos recursos disponiveis e mobilizaveis. A qualidade do gasto
publico comeca com a qualidade das escolhas na alocagdo de recursos.

Todos esses elementos da formulagdo estratégica precisam estar vinculados e integrados aos instru-
mentos formais de alocagdo de recursos dos governos — os Planos Plurianuais e os Orgamentos publi-
cos. Esse é um desafio a ser enfrentado pelos governos: o de fazer com que o planejamento anteceda
e subordine de fato o orcamento e a alocagdo de recursos e torne a gestao alinhada as grandes priori-
dades no Governo. Para isso, sdao fundamentais o fortalecimento e a integracdo dos instrumentos de
planejamento e orcamento e de gestdo, monitoramento e avaliagdo (ver figura).

PLANO ESTRATEGICO DE LONGO PRAZO

PLANO DE GOVERNO

PPAG — PLANO PLURIANUAL DE GOVERNO

ORCAMENTO ANUAL
e

C‘ Indicadores e ">
metas
Projetos ‘ >
Estratégicos
Ano1l Anc 4 Ano X

Figura 11. Integragdo dos instrumentos de Gestdo.

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

Uma sintese desta Dimensdo esta apresentada a seguir.

Elementos Constituintes Descrigao

Elaboragdo da estratégia de médio e longo prazos do Estado e do Governo, que responda aos

Planejamento de médio e ) R . - . . C
g desafios e as demandas da sociedade, com visdo multissetorial e multi-institucional.

longo prazos, com visdo

. . Contempla a andlise do ambiente externo e interno ao Governo, a definigdo das grandes ori-
integrada dos desafios do

Estado e do Governo entagdes estratégicas: Visdo de Futuro; Objetivos prioritarios e desafios por Areas de Resulta-

dos; estratégias e metas globais associadas aos principais resultados do Plano Estratégico.
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Elementos Constituintes Descricao

Contido no Plano Estratégico esta a programagao e negocia¢do de como alcancgar os objeti-
VOs e executar a estratégia pretendida. Neste sentido, o Plano contém a definigdo clara de
indicadores e metas, associados as politicas publicas e/ou as carteiras de projetos e proces-

Defini¢do de indicadores .-
sos estratégicos.

e metas, associados a po-

. - . Devem ser definidos indicadores de resultados finalisticos e intermediarios, com metas fac-
liticas publicas, projetos

L tiveis associadas e passiveis de monitoramento, construidas a partir da demanda e necessi-
e processos estratégicos

dade real dos beneficiarios (publicos-alvo). Nesse momento, sdo negociados os resultados
globais de politicas publicas, projetos e processos estratégicos, bem como o escopo central
destes instrumentos.

Os processos de planejamento e orgcamentagdo precisam estar integrados, mas devem ocor-

N . rer em momentos distintos e sucessivos. O planejamento deve anteceder e orientar a orga-
Integragdo Planeja- N . o N
mentagado, sendo relevante combinar o timing de preparagdo destes.
mento-Orgamento para

racionalizar a alocagéo A carteira de projetos e processos estrategicos deve conter o dimensionamento e a alocagao

i REErses de recursos financeiros e todos esses recursos devem estar explicitamente representados no

orcamento, para de fato “fazer acontecer” as prioridades estratégicas definidas. A apropriacdo
dos custos dos projetos/processos/politicos deve considerar todos os recursos necessarios a
sua execugdo, e ter correspondéncias inequivocas com as agdes orcamentdrias.

Figura 12. Dimensdo 1 - Vis@o estratégica e escolha de prioridades

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

2.2.2. Monitoramento e avaliagdo sistematicos

O modelo de Gestdo Publica Orientada para Resultados constitui um novo modo de empreender a
gestdo publica baseado na traducdo dos grandes desafios do Estado em politicas publicas e carteiras
de projetos e processos estratégicos. A estes elementos estdo associados resultados, tanto finalisticos
guanto intermediarios em rela¢Ges de causalidade, com indicadores, metas e prazos especificos.

Para sua execucdo, é necessario o detalhamento seja de politicas publicas especificas, seja dos projetos
estratégicos, também denominados estruturadores ou estruturantes, e dos processos estratégicos ou
criticos. A programacdo propriamente dita de todas estas iniciativas estratégicas compreende para cada
uma delas desde a defini¢ao clara do publico-alvo, suas demandas e interesses, passando pela cadeia de
indicadores, formulas de cdlculo, metas parciais e finais e premissas associadas, até a definigdo das a¢des
a serem empreendidas, responsaveis, custos e recursos disponiveis e a serem captados.

Tanto os resultados associados aos desafios estratégicos do Estado quanto resultados intermediarios
e acOes fazem uso de instrumentos de pactuacdo de resultados, nos quais Acordos de Resultados ddo
énfase ao principio da responsabilizacdo e fornecem mais liberdade a gestdo e a mobilizacdo das or-
ganizacGes na busca de solucGes mais inovadoras para alcangar um novo patamar de eficacia gover-
namental. Assim é possivel concretizar politicas publicas por meio da aplicacdo seletiva dos recursos,
melhorando a qualidade dos gastos e obtendo os melhores beneficios para a sociedade®.

4 MACROPLAN, 2009 — Avaliagdo da Gestdo Orientada para Resultados no Governo de Minas Gerais — Aspectos de Gerenciamento.
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O “fazer acontecer” no ambito da GpR implica o estabelecimento de praticas de monitoramento como
um processo continuo e simultaneo ao gerenciamento, tendo como objetivo provocar decisdes neces-
sarias para superar os obstdculos e problemas que ocorram durante a execucao das ac¢des.

N3o se trata, portanto, do acompanhamento tradicional dos programas governamentais, mas de an-
tecipar e provocar as decisdes que removam os obstaculos a execucdo, sejam de natureza técnica,
financeira ou politica. Isso significa identificar as melhores op¢Ges para superar os problemas antevis-
tos, acionar as instancias de decisdao mais elevadas com informacgdes de qualidade, propositivas e, se
possivel, antecipatdrias as dificuldades para resolvé-las o mais prontamente possivel. Trata-se da cria-
¢do de mecanismos que permitam gerir a carteira estratégica de forma diferenciada, tracando “ritos
especiais” ou caminhos alternativos aos meios tradicionais de tomada de decisdao e execu¢ao na estru-
tura organizacional.

Enquanto o gerenciamento se preocupa com a execugdo das agGes com foco na obtengdo dos resulta-
dos, o monitoramento destina-se a tomada de decisdes necessarias para superar problemas que, por-
ventura, possam comprometer o alcance dos resultados. O monitoramento, quando feito em tempo
real, ndo tem periodicidade fixa e seu ritmo é ditado pelas ocorréncias ao longo de toda a execucao.
Deve ser entendido como um processo vivo que produz resultados e gera aprendizado para todos os
envolvidos. Para funcionar bem e alcancar seus objetivos, demanda gestao intensiva que, se por um
lado, incorpora forte senso de urgéncia nas acbes e na superacdo de entraves; por outro, insere a
gestdo orientada para resultados no contexto da organizacdo governamental. Este fato costuma cau-
sar perturbacGes na estrutura burocratica, que sofre abalos com a redistribuicdo de poder, a delegacao
de ac¢Oes a gestores independente das suas posicoes hierarquicas e a descentralizagdo de atividades,
dentro e fora dos limites das unidades governamentais originarias.

Na resolugdo dos possiveis conflitos organizacionais, torna-se relevante ndo sé a proximidade da lide-
ranga principal na mediagdo ou mesmo arbitragem destes, mas também o “empoderamento” explicito
dos gestores/gerentes responsaveis pela execuc¢do da carteira estratégica, a criacdo de comités para
negocia¢do e tomada de decisdo compartilhada, e o monitoramento da execucgdo por Nucleos de Ges-
t30® dedicados a agilizar a superac¢do dos entraves identificados com a maior brevidade possivel.

A avaliagdo é outro aspecto relevante na operacionalizagcdo da GpR. Mais que controlar custos, asse-
gurar a conformidade legal de procedimentos ou medir a capacidade de implementag¢do do governo,
avaliar significa comparar o esfor¢o realizado com a demanda e a satisfagdo do publico-alvo, ade-
quando crescentemente as politicas publicas, os programas, projetos e processos a expectativa da so-
ciedade. O processo de avalia¢do, realizado de forma participativa e transparente, proporciona, além
disso, a ampliagcdo do conhecimento dos gerentes e de suas equipes sobre a execucdo das agdes, for-
talecendo a sua capacidade de promover e articular a obtengao de resultados.

45 Podem assumir varias denominagdes, tais como: Escritdrio de Projetos; Nucleo de Monitoramento; Rede de monitoramento; dentre
outras.
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A avaliacdo é o processo de andlise e interpretacdo sistematica e objetiva do grau de obtencdo dos
resultados previstos, suas razdes e consequéncias. E realizada em momentos especificos ao longo do
ciclo de vida de uma politica publica, programa, projeto ou processo, visando seu aperfeicoamento
continuo, para garantir o alcance dos resultados.

A simples mensuragao dos resultados nao é, em si mesma, a avaliagdo. A avaliacdo so se realiza, por
completo, com a andlise e interpretacdo dos indicadores e metas a luz das mensuragées realizadas e
de dados complementares sobre o comportamento dos resultados junto aos beneficidrios diretos. A
interpretacao e a identificacdo das melhorias sdo os elementos que distinguem a avaliacdo da simples
mensuracao. Portanto, a avaliacdo é uma pratica de aprendizagem. Um esfor¢co de compreensao das
relagcdes de causa e efeito entre os programas, projetos e processos e seus respectivos resultados.
Gera o conhecimento necessario para a melhoria continua e aprofunda o conhecimento, tanto por
parte do gerente, quanto de sua equipe e da linha gerencial.

Mais relevante ainda é a avaliagcdo dos impactos das politicas publicas e dos programas, projetos e
processos estratégicos para averiguar se, de fato, a transformacao se deu na realidade do publico-alvo
da acdo do Estado. Neste item, os avancos foram timidos no contexto da gestdo publica brasileira, com
iniciativas muito pontuais nesse campo.

Vale destacar que a relevancia do sistema de indicadores e metas esta na sua contribuicdo para a
gestdo intensiva de forma a direcionar a agdo tempestivamente, aproximando-se da gestdo estratégica
em tempo real. No entanto, ndo raro, o excesso de indicadores e da énfase no monitoramento preju-
dicam a pratica da execugdo, o que ocorre nos casos em que o sistema de medi¢do torna-se tdo robusto
guanto complexo, perdendo o seu carater estratégico e tornando um fim em si mesmo.

O monitoramento de indicadores e metas, bem como o modelo de monitoramento, devem ser supor-
tados por sistemas de informag¢6es que deem seguran¢a quanto a qualidade da informagao, funcio-
nem como instrumento de troca de informagdes e cooperagdo entre os gestores e permitam a produ-
¢do de analises executivas e relatérios gerenciais para apoio a tomada de decisao.

Em resumo, os elementos constituintes da Dimensdo 2 estdo sumarizados a seguir.

Elementos Constituintes

Programacio da estratégia definida, contemplando formulagio/atualizagio e detalha-
N - mento das politicas publicas e das carteiras de projetos e processos estratégicos, incluindo
Estruturagdo das politi- o o . .
. a delimitagdo do publico-alvo, com suas demandas e interesses, a decomposi¢do dos resul-
cas, dos projetos e pro- o o ] i
. tados esperados, com indicadores finalisticos e de resultados, formulas de calculo, metas
cessos estratégicos N o . . L . Lo
parciais e finais e premissas associadas, a definigdo das agdes, os responsaveis, os custos e

recursos necessarios.

A pactuacdo de resultados representa compromissos consensuados entre as partes envolvi-
das por meio de Acordos de Resultados - instrumentos de negociagdo que explicitam a defi-

Pactuagao de resultados ni¢do de responsabilidades claras e bem especificadas na execugao de agdes e na alocagdo
de recursos para o alcance de resultados especificos pactuados entre instituicdes, unidades
do governo ou equipes.
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Elementos Constituintes

Compreende as praticas de monitoramento que buscam imprimir na gestdo publica maior
prontiddo e capacidade de resposta de forma a antecipar restrigdes a execugao da carteira

estratégica, gerindo riscos de toda ordem, sejam técnicos, politicos ou de limitagGes fiscais

Monitoramento e auto- . . , A . . s .
ou financeiras; além de resisténcias naturais da burocracia estabelecida a autonomia e des-

nomiaAdeseentilizacio centralizagdo requeridas da GpR.

das atividades
No rol de préticas utilizadas estdo o patrocinio da lideranga principal do governo, o “empo-

deramento” de gestores/gerentes, a criagdo de comités de tomada de decisdo e o apoio de
Nucleos de Gestado.

Sistema de informagdes Constituem sistemas de informagGes gerenciais que auxiliam a troca de informagdes in-
estratégicas em tempo terna ao governo e com a sociedade, estimulam a cooperagdo interna e suportam a produ-
real ¢do de analises gerenciais para a tomada de decisdo.

Atividades que permitem a apreciagdo sistematica e objetiva de projetos, programas ou po-

. oL liticas em curso ou concluidas, de seu desenho e resultados. O objetivo é determinar a per-
Sistemas de avaliagdo o o . . L .
tinéncia e o alcance dos objetivos, assim como a eficiéncia, eficdcia, o impacto e a sustenta-

bilidade de tais projetos, programas ou politicas?®.

Figura 13. Dimensdo 2 - Monitoramento e avaliagcdo sistematicos.

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

2.2.3. Gestdo e desenvolvimento de pessoas

A implantacdo da Gestdo Publica orientada para Resultados exige mudancas significativas na gestao
de pessoas em todo o aparelho do Estado. Como premissa, ja mencionada, é preciso enfatizar a funcao

~on

do “servidor publico a servico do cidad3ao”, que orienta suas acdes e atitudes para o atendimento das
demandas da sociedade. Nesse sentido, a gestdo de pessoas representa uma das ancoras da imple-
mentagdo do modelo GpR de forma a criar condigdes objetivas para que estas possam conduzir as

politicas, projetos e processos da forma mais eficiente e eficaz possivel.

Para a elevagdo da qualificagdo, sobretudo gerencial, das pessoas no ambito publico, a GpR incorpora
praticas de gestdo de pessoas mais presentes na esfera privada. Dessa forma, ganha relevancia a ca-
pacitacdo e o desenvolvimento profissional dos servidores, dando a eles a formacdo necessaria para a
execucdo das acOes governamentais sob nova ética, na qual as suas atividades sdo redefinidas em
funcdo da evolucdo dos desafios a serem enfrentados no atendimento as demandas do publico ex-
terno.

No aspecto gerencial, surge a necessidade de incorporacdo de praticas gerenciais com a formagao
ampla e continuada de gestores publicos e a incorporagao de avaliagdes individuais e em equipes de
desempenho para subsidiar planos de desenvolvimento gerenciais, que possam, para além do apren-
dizado das ferramentas e dos métodos de gestdo de projetos e processos orientados a resultados,
estimular a capacidade criativa de resolucdo de problemas, a visdo antecipada de restri¢cdes e a atitude
proativa requerida na gestao intensiva.

4 MORENO, M.; Lépez, R., 2011 — Gestidn para resultados em el desarollo em gobiernos subnacionales. BID.
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No entanto, ndo se trata apenas de oferecer programas de capacita¢do. O fator propulsor da mudancga
é a selecdo e alocagao de liderangas e talentos gerenciais selecionados e de alta capacitacdo aos pos-
tos-chave da execucdo das acdes estratégicas de governo?, seja por meio da sele¢do de profissionais
qualificados no mercado privado*® em programas concebidos especificamente com o objetivo de
atrair, mesmo que temporariamente, para o ambiente da administracdo publica, profissionais capaci-
tados e treinados nos métodos de gestao orientada para resultados para conduzir projetos, acompa-
nhar os indicadores de resultados e metas, apoiar tecnicamente a gestdo intensiva da carteira etc.;
seja por meio de sele¢ao e alocac¢ao de servidores comprometidos, talentosos e com capacidade de
lideranga em postos-chave dentro da estrutura governamental. Postos estes presentes tanto nos 6r-
gaos de coordenacao e planejamento com suas unidades de apoio — como Escritério de Projetos ou de
Acompanhamento de Indicadores —, quanto nas secretarias setoriais que conduzem grande parte dos
projetos. Colocar os profissionais mais adequados nas fungdes mais apropriadas para a execucdo da
estratégia, sobretudo nos postos gerenciais, requer praticas de recursos humanos pouco presentes na
gestdo publica.

Na GpR, a funcdo do gerente de projeto é crucial para o sucesso da sua implanta¢do. E a mobilizagdo
das competéncias disponiveis dentro e fora do governo torna-se critica para formar um bom time de
profissionais gerentes de projetos. Mais relevante ainda é a construcdo de capacidade distribuida de
gerenciamento, com o gerente de projeto exercendo a sua fun¢do em todas as fases e tarefas do ciclo
de vida do projeto: planejamento, gerenciamento, monitoramento e avaliacado.

A gestdo de pessoas na GpR também conta com um instrumento importante de estimulo ao trabalho
e ao aumento de produtividade. O sistema de incentivos constitui um conjunto de normas de gestado
com o objetivo de impulsionar o servidor, por meio de recompensas, a alcangar os resultados almeja-
dos ou desestimular comportamentos inapropriados. Os incentivos podem ser financeiros e nao finan-
ceiros, ser sempre temporarios, e devem estar adequados a cultura do pais/organizagdo governamen-
tal, bem como ter amparo na legislagdo. Entre os mecanismos de incentivo estdo: prémios por produ-
tividade, maior autonomia e flexibilidades administrativas e financeiras, progressdes na carreira, reco-
nhecimento publico ou sangdes. Estes devem estar claramente associados ao alcance dos resultados
explicitados em “Acordos de Resultados”, com avaliacdes de desempenho cuidadosamente realizadas
para que, de fato, tenham éxito e estimulem efetivamente a busca e a cultura de resultados.

A implementacdo destes mecanismos requer aten¢do na administracdo publica para que ajustes e
adaptacgGes durante a sua execucdo ndo desvirtuem seus objetivos iniciais. Ndo raro, as experiéncias
ja vivenciadas mostram que os modelos vao aos poucos sofrendo alteragées e, por vezes, ndo trazem
os resultados esperados na sua concepg¢ao.

A implanta¢do do modelo de GpR gera uma verdadeira revolugdao no modo de gestdao burocratico das
organizacdes publicas e, portanto, requer uma mudanca cultural que transforme a atitude burocratica
em postura empreendedora, voltada para o ambiente externo. Como qualquer mudanca cultural, o

47 MACROPLAN, 2009, Obra citada.

48 A insergdo destes profissionais pode contribuir para acelerar a implantagdo dos métodos de GpR, agilizar o processo decisorio, bem
como influenciar a cultura das organizagdes governamentais por meio da troca diaria de informagdes entre os profissionais.
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surgimento de cultura de gestao orientada a resultados demanda tempo, persisténcia, pratica e exer-
cicio continuo de mudanca comportamental para, progressivamente, minimizar as resisténcias e se
impor como padrao dominante.

Em sintese, os elementos constituintes da Dimensao 3 estdo apresentados a seguir.

Elementos Constituintes Descrigao

Capacitagdo e desenvolvimento profissional dos servidores, sobretudo dos gestores publi-
N . cos, tanto para o aprendizado de métodos de gerenciamento de projetos, quanto para esti-
Formagdo continuada de . B . L N ,
oo . mular a inovagdo e a capacidade de antecipagdo e resolugdo de entraves ao avango de poli-
gestores publicos e avalia- . . . . o
N ticas, projetos e processos estratégicos. As avaliagdes de desempenho individuais tém
¢Oes de desempenho N o . o o
como fungdo subsidiar programas de desenvolvimento profissional e gerencial, a seme-
lhanga das praticas usadas no setor privado.
" " ) Trata-se da selegdo e mobilizagdo de competéncias na estrutura governamental e externa a
Selegdo, alocagdo estraté- L . N h . o
. L ela para alocar profissionais com perfil adequado nas fungdes mais apropriadas, principal-
gica e motivagdo de pes-

o mente, na condug¢do dos projetos e no apoio ao gerenciamento, monitoramento e avalia-
soas /mobilizacdo de com-

- ¢do das agGes. O fortalecimento da fungdo gerencial e do perfil dos gerentes sdo mecanis-
eténcias
2 mos de facilitar a implantagdo da GpR.

Compreendem um conjunto de normas de gestdo com o propdsito de estimular o alcance
Mecanismos de incentivos dos resultados, pactuados em Acordos formais, ou desestimular comportamentos inapro-
financeiros e ndo financei- priados. Os incentivos, que devem ser sempre temporarios, dividem-se em financeiros e
ros ndo financeiros, tais como prémios por produtividade, maior autonomia e flexibilidades ad-

ministrativas e financeiras, progressdes na carreira, reconhecimento publico ou sangdes.

A implantagdo da GpR encontra fortes resisténcias na cultura burocratica do paradigma an-

N . terior da administragdo publica. A mudanga cultural, principalmente aquela que requer mo-
Cultura de gestdo orien- L N .,
dificagdes significativas no padrao de comportamento de forma a voltar a organizagao pu-
tada a resultados . o " L )
blica para resultados, demanda tempo, persisténcia, pratica e exercicio continuo para, aos

poucos, se impor como padrdao dominante aonde for mais apropriado.

Figura 14. Dimensdo 3 - Gestdo e desenvolvimento de pessoas

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

2.2.4. Governanca orientada para resultados

A boa governanga adiciona a Gestdo Publica para Resultados uma abordagem mais politica e de equi-
librio de poder no enfrentamento dos desafios colocados a a¢do do Estado na implantacdo de suas
politicas publicas. A implantacdo da visdo estratégica integrada multissetorial e multi-institucional
exige a promocdo da colaboracdo e da articulagdo entre entidades publicas, empresas privadas e or-
ganizagdes ndo-governamentais envolvidas.

Para tanto, é preciso estabelecer mecanismos de articulagao e de decisdo intragovernamental e in-
terinstitucional que suporte a negociacdo para a divisdo de responsabilidades e das contribui¢cdes
compartilhadas de cada ator na consecucdo das politicas publicas, projetos e processos estratégicos.
A coordenacdo das atividades internas e externas ao governo demanda, por um lado, a presencga e
intervencdo das principais liderancas do governo nas negociaces e mediacdes de conflitos no nivel
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estratégico; e, por outro, o apoio de estruturas de governanga (matriciais) e de instrumentos que re-
gulem a execucao dos servicos publicos e tornem clara a corresponsabilizacdo das partes envolvidas
na prestacdo de servico publico (por exemplo, o contrato de gestao).

Nesse modelo de agdo publica, considera-se o conceito de ampliacdo dos atores na prestacao de ser-
vicos publicos, que se estabelece por meio de parcerias com o setor privado e o terceiro setor (entre
eles, o instrumento de parcerias publico-privadas, tanto em projetos de investimento quanto na pres-
tacdo do servico propriamente dito) devido a impossibilidade (econ6mica, financeira e gerencial) do
Estado de atender com qualidade a todas as demandas de servicos publicos postas pela sociedade.
Nos projetos de investimento, outros atores participam no apoio ao financiamento dos projetos (Par-
cerias Publico- Privadas) ja que o Estado tem se mostrado incapaz de realizar sozinho todos os investi-
mentos necessarios para o bem-estar social ou investimentos em setores fundamentais que dao su-
porte ao crescimento econdmico nacional. Na prestacao de servigos, muitas entidades do terceiro se-
tor realizam atividades classificadas como de interesse publico, ou seja, atividades que visam os mes-
mos resultados pretendidos pelo Estado para a sociedade. Normalmente essas entidades possuem um
grande poder de mobilizacdo e, de certa maneira, representam os interesses de um determinado
grupo de pessoas, facilitando, desta forma, o didlogo exigido entre as entidades publicas e a socie-
dade. Dividir responsabilidades e conquistar aliados é um passo importante para a construcdo de uma
sociedade coesa, ciosa de seus direitos e deveres e participante do ambiente publico de modo a exigir
o atendimento as suas demandas.

Dessa forma, a agdo publica ndo mais se encerra nas fronteiras das organiza¢Ges governamentais, mas
se da por meio de uma rede de atores diversos, com interesses e motiva¢des distintas, elevando a
relevancia das atividades e a necessidade de coordenacdo dessa rede.

A transversalidade das agles, seja dentro do governo - entre secretarias e drgaos centrais de planeja-
mento e orgamento e entre instituicdes governamentais -, seja entre o governo e institui¢cdes privadas
e segmentos representativos da sociedade civil organizada aumenta significativamente a necessidade
de troca de informacGes entre estes segmentos. Tdo importante quanto, é a necessidade estabelecer
mecanismos de comunica¢do com a sociedade/transparéncia, para apresentar, ndo so os resultados
alcancados e os meios empregados para o alcance destes, mas também para estabelecer contato di-
reto e em tempo real com o cidaddo na ponta. Nesse sentido, a evolugao das tecnologias de informa-
¢do e comunicagdo — TICs — abre espago para a diversificagdo de canais e meios para prestacdo de
contas a sociedade. Elas também constituem importante instrumento para a entrega e agiliza¢do de
servigos publicos de qualidade.

De fato, a legitimidade dos governos passa pela necessidade de submeter as suas propostas a um pro-
cesso amplo de negociacdo, envolvimento e comunica¢ao permanente com os poderes formais cons-
tituidos (executivo, legislativo e judiciario), assim como com segmentos representativos da socie-
dade civil organizada. A participagao da sociedade civil organizada, representante dos beneficiarios,
garante maior transparéncia no processo administrativo, e permite o controle social da a¢do do Es-
tado.
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Uma sintese desta Dimensdo esta apresentada a seguir.

Elementos Constituintes Descrigdo

Compreende o estabelecimento de meios para divisdo de tarefas e das contribui-
¢Oes compartilhadas dos diversos atores envolvidos na consecugdo das politicas pu-
. . N blicas, projetos e processos estratégicos. Estes meios vdo desde a necessidade de
Mecanismos de articulagdo e de . . S L
L . forte presenca e intervengdo das principais liderangas do governo nas negociagdes
decisdo intragovernamental e in- L ) , o i )
. e mediagGes de conflitos no nivel estratégico até o apoio de estruturas de gover-
terinstitucional o ) R R . )
nanga (matriciais) — por exemplo a instalagdo de comités de decisdo, arranjos em
redes - e de instrumentos que regulem a execugdo dos servigos publicos e a corres-

ponsabilizagdo das partes envolvidas — por exemplo, o contrato de gestdo.

Considera a ampliagdo dos atores na prestagdo de servigos publicos, que se estabe-
Parceria com o Setor Privado e lece por meio parcerias com o setor privado e a sociedade civil. Um dos principais
Sociedade Civil instrumentos é o estabelecimento de parcerias publico-privadas (PPPs), tanto em

projetos de investimento quanto na prestagdo do servigo propriamente dito.

Negociagao, envolvimento e co- Envolvimento permanente dos trés poderes (legislativo, executivo e judiciario) na
municagdo permanente com os execugdo das ag0es estratégicas, respeitando sempre o equilibrio de forgas, os limi-
poderes formais constituidos tes e as responsabilidades de cada um.

A transparéncia da agdo governamental, presente dos conceitos da GpR e da GP,
exige a ampliacdo dos meios de comunicagdo com a sociedade, para apresentar
L . tanto os resultados alcangados quanto os esforgos e recursos financeiros empreen-
Comunicagdo com a sociedade/ ] L . . o o
o didos, tornando explicitas a eficacia, eficiéncia e efetividade da agdo publica. A evo-
Transparéncia N . . N L .
lucdo das tecnologias de informagdo e comunicagdo — TICs — abre espago para a di-
versificagcdo de canais e meios para prestagdo de contas a sociedade, e para o ac-

countability.

A legitimidade dos governos passa pela necessidade de submeter as suas propostas

L . a um processo amplo de negociagdo com as institui¢cGes publicas e privadas e a soci-
Participacdo e Controle Social . . L . . . R
edade civil organizada. A participa¢do da sociedade civil garante maior transparén-

cia no processo administrativo, e permite o controle social da agdo do Estado.

Figura 15. Dimensdo 4 - Governanga Orientada para Resultados

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

Em uma visdo de conjunto, as quatro dimensdes apresentadas, com seus elementos constituintes, es-
tdo sumarizadas na Figura 3. Estas dimensdes constituem o referencial utilizado para o mapeamento
das experiéncias de sucesso apresentadas na préoxima secao.
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MONITORAMENTO E AVALIACAO .
SISTEMATICOS

Estruturacdo das politicas, dos projetos e
processos estratégico

Pactuacdo de resultados

Monitoramento e autonomia/
descentralizacdo das atividades

Sistema de informacdes estratégicas em
tempo real

Sistemas de avaliacdo

Figura 16. DimensOes e elementos constituintes para operacionalizagdo e avaliagdo da GpR.

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

2.3. EXPERIENCIAS DE NOVA GESTAO PUBLICA E GOVERNANCA PUBLICA
ANALISADAS

A busca por casos de sucesso foi realizada segundo estas quatro dimensdes, procurando, na medida
do possivel, exemplos de modelos, conceitos, praticas, ferramentas e instrumentos que possam inspi-
rar o fortalecimento da Gestdo Publica para Resultados - GpR no Estado do Ceard. Considerando a
evolugdo dos paradigmas da Administragao Publica, optou-se por incluir, além de exemplos da GpR no
Brasil e no mundo, duas experiéncias de Governanca Publica para que a 22 Versdo do Modelo de GpR
no Ceara ja contemple caracteristicas desse paradigma mais recente.

A pesquisa foi baseada no levantamento de informagdes disponiveis em vasta literatura especializada,
em fontes de dominio publico, através da Internet, jornais, revistas especializadas, livros, artigos e
anais de congressos, e informagoes divulgadas por organizagdes publicas nacionais e internacionais,
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anadlises de experiéncias de projetos apoiados por organismos internacionais, além de documentos de
referéncia selecionados pela Macroplan.

Grande parte das informacdes contidas nos casos provém de documentos oficiais dos préprios gover-
nos que narram a experiéncia vivenciada, ou de artigos e livros produzidos por autores que participa-
ram internamente destes processos. O relato destas experiéncias, no entanto, ndo consegue trazer
toda a riqueza vivenciada na pratica, até porque o préprio relato ja exige simplificagdes feitas segundo
a perspectiva daquele autor. Além disso, muitas vezes, a histdria contada a posteriori ndo relata todo
o caminho percorrido, com suas idas e vindas, erros e acertos, adaptacdes e ajustes. Mesmo que haja
esta preocupacao por parte dos autores, muitas questdes, detalhes e motivacdes certamente escapam
de suas memarias com o decorrer do tempo.

Ademais, com excecdo de documentos que fazem uma andlise externa de diversas experiéncias, e de
alguns casos que fazem criticas auto referidas, percebe-se uma énfase bem maior nos aspectos positi-
vos do que nas dificuldades encontradas ou em desafios ainda a serem superados. Para minimizar esta
lacuna, nas experiéncias de Gestdo Publica para Resultados que a Macroplan teve a oportunidade de
participar em algum momento, os casos aqui relatados foram “revisitados” por consultores que se
envolveram pessoalmente no trabalho a época. S3o eles: o Governo de Minas Gerais, o Governo do
Espirito Santo, o Governo de Pernambuco e a Prefeitura de Belo Horizonte. Para estes casos, foi ela-
borada uma andlise mais criteriosa sobre as licdes aprendidas de cada experiéncia.

Este mapeamento de experiéncias foi realizado para subsidiar a etapa de avaliacdo do modelo de GpR
do Estado do Ceara e para iluminar a sua reformulagdo em um modelo de 22 geracdo, mas foi elabo-
rado com ciéncia das limita¢Ges deste tipo de pesquisa.

Cabe ressaltar adicionalmente que, pela extensdo do escopo desta pesquisa, foram selecionados em
cada experiéncia, focos especificos que, segundo a avaliagdo da Macroplan, melhor demonstram
aquele tépico ou dimensao da GpR. Dessa forma, os casos apresentados ndao sdo comparaveis entre si
dada a heterogeneidade deles. Apenas alguns casos exemplificam aspectos similares de determinada
dimensao.

Sdo 12 os casos relatados no préximo capitulo, 6 experiéncias internacionais e 6 experiéncias nacio-
nais, conforme a figura a seguir:
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CASOS INTERNACIONAIS CAs0S NACIONAIS

] L2

REINO UNIDO 7 GOVERNO DE MINAS GERAIS
CANADA 8 GOVERNO DO ESPIRITO SANTO —
AUSTRALIA 9 GOVERNO DE PERNAMBUCO ";:ril
NOVA ZELANDIA 10 PREFEITURA DE BELO HORIZONTE @
CHILE 11 PREFEITURA DO RIO DE JANEIRO \"5'/
7N
. B Ol —
CoLOMBIA 12 GOVERNO DE SAO PAULO —

Figura 17. Casos Mapeados de GpR e Governanga Publica

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

2.3.1. Casos Internacionais

Apds extensa pesquisa, os casos e focos internacionais selecionados estdao sumarizados na sequéncia

e detalhados no préximo capitulo.

R‘IVA (1)
L7 [N

Dk

Reino Unido. O Reino Unido foi pioneiro no desenvolvimento dos conceitos da Nova Ges-
tdo Publica. As principais reformas tiveram inicio em 1979, periodo de Margareth
Thatcher, visando a redugdo dos gastos publicos através de privatizacdes e enxugamento
institucional. A partir de entdo, os esforcos foram no sentido de avaliar, descentralizar e
atribuir metas para as diferentes areas do setor publico. Nessa experiéncia, foram desta-
cados os instrumentos de planejamento, monitoramento e avaliagao intersetoriais intro-
duzidos no governo no final da década de 1990, como o Prime Minister Delivery Unit
(centro de monitoramento intensivo das prioridades de governo, ligado diretamente ao
Primeiro Ministro) e os Public Service Agreements (acordos de resultados de perfor-
mance governamentais).

Canada. O modelo de gestdo publica canadense é referéncia para outros paises do
mundo pela sua qualidade, competéncia e autonomia e foi utilizado como inspiragdo
para a implantagdo da GpR no Estado do Ceara. O modelo é baseado em quatro pilares:
foco no cidadao, sélidos valores do setor publico, orientagdo para resultados e respon-
sabilidade fiscal. A partir desses conceitos, o governo implementou um modelo de pres-
tacdo de contas chamado Management Accountability Framework — MAF, que define
métricas e dimensbes de avaliacdo de performance para os departamentos e agéncias
do governo federal canadense, fortalecendo a presta¢do de contas da gestdo para resul-
tados.

Austrdlia. A Australia é o pais que mais avangou na concepgdo e operacionalizagdo da
Governanga Publica. O movimento conhecido como Governanga Integrada iniciou-se no
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final dos anos 1990 e visava reverter a tendéncia a fragmentacgdo do setor publico aus-
traliano, promovendo uma maior colaboracdo e articulagdo entre as agéncias e os depar-
tamentos. O atual modelo estabelece os pilares basicos para a “boa governanga”: i) aber-
tura, transparéncia e integridade; ii) orientacdo para o desempenho; e iii) colaboragao
efetiva.

O setor publico australiano possui uma vasta experiéncia de iniciativas de coordenagao
e integragdo, que buscam melhorar a entrega de servigos para a comunidade através de
novas formas de trabalho colaborativo entre as organizacées, estabelecendo parcerias
entre agéncias com objetivos comuns.

Nova Zelandia. A Nova Zelandia é vista como referencial internacional em termos da
qualidade de seus servigos publicos. O governo empreendeu grandes esforcos para o de-
senvolvimento de um modelo de Governanga Colaborativa, capaz de servir como um
instrumento para orientar a abordagem dos desafios complexos enfrentados pelo go-
verno e pela sociedade neozelandesa. Um exemplo bem-sucedido do esfor¢o colabora-
tivo na esfera federal sdo os Planos de Acdo formulados para alcancar os 10 Resultados
Desafiadores definidos como prioridade de governo. O destaque desses planos é a inte-
gracao permanente entre resultados, estratégias e aces, através de uma governanca
compartilhada entre todos os agentes relevantes e do monitoramento de indicadores
gerais dos resultados pretendidos.

Chile. O Chile é considerado o pais mais avancado da América Latina na implementacdo
da gestdo para resultados, de acordo com estudo comparativo elaborado pelo Banco In-
teramericano de Desenvolvimento em 2011. O seu sucesso é atribuido a perseveranca e
a continuidade das inovagbes gerenciais, com destaque para o sistema de monitora-
mento e avaliagdo de politicas publicas. O sistema introduziu mecanismos que promo-
vem a objetividade, a imparcialidade e a confianga nos processos de avaliagdo dos seus
resultados. A participacdo de especialistas externos (consultores e académicos) contribui
para garantir sua validade e confianga. O modelo chileno de avaliacdo de pessoas tam-
bém é destaque entre os paises da América Latina e os Programas de Melhoria da Gestado
associam o cumprimento de metas e objetivos a um incentivo de cardter monetdrio para
os funciondrios.

Colombia. O pais esta no grupo de paises da América Latina com capacidades avang¢adas
de gestao para resultado, com sistemas de planejamento e de monitoramento compara-
tivamente bem avaliados. Iniciativas de envolvimento da sociedade civil nas discussdes
dos planos de desenvolvimento regionais e nacionais (Conselhos de Planejamento) e de
movimentos de controle social (como o “Bogota como vamos”) permitem que a socie-
dade participe ativamente, acompanhe a evolugdo e avalie os resultados da administra-
¢do publica.
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2.3.2. Casos Nacionais

Seis casos, com seus respectivos focos, foram selecionados no ambito nacional e estdo sumarizados a

seguir. As descri¢Ges da cada um deles estdao apresentadas no préximo capitulo.

& | 7

_— (3

=N ()

Governo de Minas Gerais. O governo de Minas tornou-se referéncia pelos avancos gra-
dualmente implementados no modelo de gestdo do Estado entre 2003 e 2014, formando
o Sistema Mineiro de Entrega de Resultados, baseado em cinco dimensdes: definicdo de
prioridades; monitoramento e apoio a execucdo; gestdao de desempenho; pessoas e go-
vernanga. O trabalho foi iniciado em 2003 com a formulagdo do Plano Mineiro de Desen-
volvimento Integrado (PMDI) com horizonte 2023 e um forte ajuste fiscal.

Além do PMDI, algumas inovag¢Ges merecem destaque, como por exemplo os Escritdrios
de Gerenciamento de Projetos (GERAES); os Acordos de Resultados e os prémios por pro-
dutividade vinculados a performance. Tais aspectos da gestdo possibilitaram maior ali-
nhamento entre a estratégia de governo e a pactuagdo de metas e, consequentemente,
a obtencdo de melhores resultados.

No ambito da capacitacdo de pessoas, a Escola de Governo mineira se distingue das de-
mais por manter programas de educacdo continuada destinados a servidores publicos,
agentes comunitdrios e prestadores de servicos da area privada com conexdo com o se-
tor governamental.

Governo do Espirito Santo. No Estado do Espirito Santo, os principais avancos estdo re-
lacionados a mobilizagdo de atores publicos e privados para a elaboragdo e implementa-
¢do de uma visao de longo prazo para o desenvolvimento do estado, com o seu desdo-
bramento em prioridades de curto e médio prazos; a gestdo e o monitoramento de en-
tregas prioritarias como praticas de governo; a formagao e desenvolvimento de equipes
com forte alinhamento estratégico; e o didlogo entre o governo, a sociedade e os demais
poderes para o alinhamento de expectativas. Além disso, merece destaque o modelo de
monitoramento e gestdo para dar suporte aos projetos previstos no plano, com apoio de
um sistema de gerenciamento de projetos. O estado também dispGe de um sistema de
selecdo e alocagdo de talentos para cargos publicos considerados estratégicos, além de
ser considerado um dos mais transparentes da Federagao.

Governo de Pernambuco. O Modelo de Gestdao Todos por Pernambuco, implementado
pelo governo em 2007, destacou-se por seu enfoque no direcionamento central, inte-
grado e regionalizado das a¢Ges do governo, pelo alinhamento do orcamento com a es-
tratégia e principalmente pelo monitoramento intensivo dos resultados prioritdrios atra-
vés dos pactos. Baseado em elementos de planejamento estratégico como Mapa da Es-
tratégia com objetivos, estratégias, projetos e agcdes, o modelo permitiu que o estado de
Pernambuco avancasse na entrega de projetos e possibilitou melhoras reais para a po-
pulagdo. Em resumo, o Modelo de Gestdo Todos por Pernambuco permitiu que o Go-
verno de fato fizesse aquilo que havia sido planejado e prometido.
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@ (10) Prefeitura de Belo Horizonte. Em Belo Horizonte, a prefeitura faz um monitoramento
intensivo dos projetos sustentadores, das metas e resultados desde 2009. O BH Metas e
Resultados é um modelo de gestao estratégica proveniente do Plano de Longo Prazo BH
2030, com permanente avaliacao dos resultados das politicas publicas, dos programas e
dos projetos em andamento. A prefeitura de Belo Horizonte percebeu de forma pioneira
na esfera municipal a necessidade de repensar sua forma de trabalhar para se preparar
para novos desafios.

>g< (11) Prefeitura do Rio de Janeiro. A Cidade do Rio de Janeiro, por sua vez, langou o Plano
Estratégico 2009-2012 da Prefeitura do Rio de Janeiro, “O Pés 2016: o Rio mais integrado
e competitivo”, e desde 2010 vem adotando o Acordo de Resultados, uma politica de
incentivo que paga bénus aos servidores das Secretarias ao cumprirem as metas estabe-
lecidas para elas. Para apoiar a implementacdo da chamada “Gestdo de Alto Desempe-
nho” foram criados o Escritério de Gerenciamento de Projetos e o Escritdrio de Monito-
ramento de Projetos com o objetivo de acompanhar as iniciativas estratégicas, os planos
de acdo e os acordos de resultados.

(12) Governo De S3o Paulo. Entre as experiéncias do Governo do Estado de Sao Paulo que

I

servem de inspiracdo para outros estados, foi destacada a ado¢do de novos mecanismos
de parceria entre o setor publico e o privado, como a contratualizacdo com Organizacbes
Sociais de Saude como forma de melhorar a capacidade de execugdo dos servigos publi-
cos para a sociedade. Outro instrumento da Gestdo para resultados presente no governo
do estado sdo as bonificagdes por resultado, mas, apesar de ja terem mais de cinco anos
de existéncia, apresentam alguns gargalos e deficiéncias que limitam a sua eficdcia.

2.3.3. Visao de conjunto dos Casos e Focos por Dimensao da GpR

Uma visdo de conjunto dos casos apresentados, com seus respectivos focos principais, associada as 4
dimensdes de analise da GpR é apresentada a seguir.
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Dimensao

Visdo estratégica
e escolha de prio-
ridades

Monitoramento e
avaliagdo siste-
maticos

Gestdo e Desen-
volvimento de
pessoas

Governanga ori-
entada para re-
sultados

v

v

v

Casos Nacionais

Minas Gerais: Planejamento de Longo
Prazo (PMDI)

Prefeitura do Rio de Janeiro: Planeja-
mento de Longo Prazo; Participagdo da
Sociedade Civil (Conselho da Cidade)

Governo do Espirito Santo: Planeja-
mento de Longo Prazo; Participagdo da
Sociedade Civil (ES em agao)

Governo de Pernambuco: Planejamento
de longo prazo vinculado ao orgamento

Minas Gerais: Acordo de Resultados; Es-
critdrio Central de Projetos

Prefeitura do Rio de Janeiro: Gestdo de
Alto Desempenho; Escritorio de Gerenci-
amento de Projetos

Governo do Espirito Santo: Sistema de
Gerenciamento Estratégico de Progra-
mas e Projetos

Prefeitura de Belo Horizonte: BH Metas
e Resultados e Sistema de Monitora-
mento

Governo de Pernambuco: Monitora-
mento diferenciado de objetivos priorita-
rios (Pactos)

Minas Gerais: Empreendedores Publicos;
Remuneragdo Varidvel por Desempenho

Prefeitura do Rio de Janeiro: Remunera-
¢do Variavel por Desempenho

Governo do Espirito Santo: Cargo de Es-
pecialista em Politica Publica e Gestdo
Governamental; Forte trabalho em
equipe.

Governo de Sao Paulo: Parcerias com o
setor privado (OrganizagOes Sociais de
Salde)

Figura 18. Dimensdes, Casos Analisados e Respectivos Focos

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.
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Casos Internacionais

Reino Unido: Planejamento Multissetorial
Vinculado ao Orgamento (“Spending Revi-
ews”

Nova Zelandia: Planos de A¢do Multissetoriais

Canada: Planejamento de Longo Prazo (“Re-
ports on Plans and Priorities”)

Colémbia: Envolvimento da Sociedade Civil no
Planejamento (Conselho Nacional de Planeja-
mento)

Reino Unido: Contratos de Gestdo e Escritorio
de Gerenciamento Intensivo (“Public Sector
Agreements” e “Prime Minister Delivery
Units”)

Chile: Sistema de Monitoramento e avaliagdo
de politicas publicas

Canada: Modelo de Prestagdo de Contas de
Gestdo “Management Accountability Fra-
mework” — MAFs)

Nova Zelandia: Monitoramento intensivo dos
desafios complexos (Better Public Services)

Colémbia: Sistema Nacional de Avaliagdo e
Gestdo de Resultados

Chile: Remuneragdo Varidvel por desempenho
(Programa de Melhoria da Gestdo - PMG)

Canada: Avaliagdo de Performance (Programa
de Gestdo de Desempenho)

Colémbia: Controle Social (Bogotd como Va-
mos)

Australia: Governanga do Setor Publico

Nova Zelandia: Governanga Integrada e Cola-
borativa Integracdo da estratégia com o orga-
mento
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3.1 REINO UNIDO ™

SINTESE EXECUTIVA

O Reino Unido foi pioneiro no desenvolvimento dos conceitos da Nova Gestdo Publica. As principais reformas
tiveram inicio em 1979, periodo de Margareth Thatcher, visando a redugdo dos gastos publicos através de
privatizagcdes e enxugamento institucional. A partir de entdo, os esforgos foram no sentido de avaliar, descen-
tralizar e atribuir metas para as diferentes areas do setor publico. Nessa experiéncia, foram destacados os
instrumentos de planejamento, monitoramento e avaliagdo intersetoriais introduzidos no governo no final da
década de 1990, como o Prime Minister Delivery Unit (centro de monitoramento intensivo das prioridades de
governo, ligado diretamente ao Primeiro Ministro) e os Public Service Agreements (acordos de resultados de

performance governamentais).

O Reino Unido foi o primeiro pais a desenvolver e adotar os conceitos da Nova Gestdo Publica. As
mudancas se iniciaram a partir da necessidade de maior profissionalizacdo dos servidores publicos.

As principais reformas tiveram inicio em 1979, no periodo de Margareth Thatcher, e visaram, num
primeiro momento, a reducdo dos gastos publicos através de privatizacdes e enxugamento dos qua-
dros institucionais. A partir disso, os esforcos foram no sentido de avaliar, descentralizar e atribuir
metas para as diferentes areas do setor publico. Foram tomadas algumas medidas como a substituicdo
da relacdo hierdrquica pela relacdo contratual e a criacao do Citizen’s Charter, que é uma declaracao
publica de metas, padrdes de servico e responsabilizacdo, para que o usudrio saiba como esta o funci-
onamento e desempenho dos servigos publicos.

A partir de 1998, o governo britanico empreendeu ampla reforma no seu sistema de planejamento,
or¢amento e finangas com o objetivo de reduzir custos e melhorar a qualidade dos produtos entregues
a sociedade. Os gastos publicos e as prioridades de atuacdo do governo passaram por revisdao pro-
funda, de forma a aliar o planejamento das despesas publicas a politica fiscal responsavel. A orientagao
passou a ser a busca de resultados.

O modelo britanico possuia trés instrumentos de planejamento e orgamento voltados para a melhoria
do gasto publico e a definicdo das metas e prioridades do governo:

¢ Spending Review: plano de despesas do governo para um horizonte de trés anos, com revisdes
a cada dois anos, abrangendo todos os gastos correntes e os investimentos. O documento traz
as principais melhorias previstas na qualidade dos servigos publicos, incluindo a revisdo com-
pleta dos objetivos e metas do governo na busca do alcance dos resultados desejados. O plano
é estruturado por departamentos e por programas multissetoriais, criados a partir da analise
setorial e transversal obedecendo a orientagdo estratégica do governo;

e Orgamento anual: possui duas ferramentas: Pré-Budget e Budget. O primeiro representa a pro-
posta orcamentdria elaborada pelos departamentos e consolidada pelo Tesouro Nacional. O se-
gundo traduz-se no orgamento a ser submetido e aprovado pelo Parlamento, contendo os ajus-
tes decorrentes da intervenc¢do dos parlamentares na alocagao de recursos; e
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e A programacao financeira, que toma por base o Supply Estimates, que representa as autoriza-
¢Oes concedidas pelo Parlamento aos departamentos para a execucao da despesa.

O planejamento setorial tem papel relevante no modelo britanico. Os 6rgaos executores elaboram os
relatdrios departamentais, espécies de planos plurianuais, contendo objetivos, metas e distribuicao
dos recursos dentro de sua area. Os relatérios sdo a base para o processo de gerenciamento dos re-
cursos publicos e para a avaliacao de desempenho dos departamentos.

Os 6rgaos centrais fazem contratos de gestdo com os departamentos, os Public Service Agreements -
PSAs, que trazem as informacdes sobre as diretrizes e objetivos de cada drea, recursos e metas de
desempenho e eficdcia, relacionando-os com as orienta¢Ges estratégicas do governo. Assim sendo, os
gerentes de programas tém nao sé autonomia para contratacdo de pessoal, como também autoridade
sobre seu orcamento e sua estrutura. Para auxiliar a tarefa dos departamentos sao elaborados dois
documentos:

e Os Service Delivery Agreements — SDAs, que descrevem como as prioridades do governo serdo
entregues a sociedade e as mudancas a serem introduzidas no gerenciamento e na operacgao
dos departamentos para facilitar o trabalho,

e Os Departmental Investment Strategies — DISs, que detalham a estratégia para o gerencia-
mento dos investimentos de cada departamento.

3.1.1. Public Service Agreements (PSAs) e Prime Minister Delivery Units (PMDU)

Os PSAs, ou Acordos do Servigo Publico, foram o modelo de contrato de gestao implementado pelo
Reino Unido no periodo de 1998 a 2010 com a finalidade de estabelecer os objetivos e metas que cada
departamento de governo deve atingir e, adicionalmente, definir previamente como seria avaliada a
performance e o cumprimento das metas. Os objetivos deveriam refletiam as ambi¢des de perfor-
mance de cada departamento em dreas essenciais de atuagdo das politicas publicas e focavam nas
prioridades do governo e nos resultados de médio e longo prazo de grande impacto para a sociedade.

Os acordos eram elaborados de dois em dois anos por cada departamento de governo em conjunto
com o Departamento do Tesouro Nacional (HM Treasury) e faziam parte do processo do Spending
Review (plano de despesas do governo). No “Spending Review 1998”, foram elaboradas as primeiras
PSAs e estabelecidas aproximadamente 600 metas de performance em 35 areas de governo. Nas ver-
soes seguintes do “Spending Review”, o nUmero de metas sofreu uma redugao, porém, elas se torna-
ram mais ambiciosas e mais focadas nos resultados de longo prazo.

A estrutura das PSAs tinha como base 4 principios:
1. Os objetivos definidos pelo governo deveriam ser claros e focados no resultado.

2. Responsabilizagdo dos proprios provedores dos servigos publicos, dando aos profissionais da
linha de frente maior liberdade para definir prioridades locais e decidir sobre a melhor forma de
entrega-las.
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3. Desenvolvimento de um novo profissionalismo entre os trabalhadores do setor publico, com
uma cultura de melhorias continuas, inovagao e colaboragdo fortalecida.

4. Servigos publicos mais personalizados, moldados em torno das necessidades e preferencias dos
individuos e que apoderam os usudrios através de processo de decisdao compartilhado.

Os acordos (PSAs) sdo compostos por:
o Visao: Identificacdo de qual é o papel de cada departamento;
o Objetivos: Definicdao, em termos gerais, de o que o departamento busca atingir;

o Metas: As metas dao clara nogao de direcdo e de prioridade para os agentes do servigo publico
e fornecem foco para a entrega de servicos. O sistema de gestdo de performance e as metas
fornecem base para monitorar o que esta funcionando e o que nao estd; garantir que boas pra-
ticas sejam difundidas e recompensadas e que baixas performances sejam minimizadas.

e Metas de Performance: Quantificacdo dos objetivos departamentais

e Metas de eficiéncia: Estabelecidas para cada departamento, focadas em melhorar o “va-
lue for money®”, ou seja, a melhor utilizagdo dos recursos, de elementos chave do seu
trabalho.

o Responsaveis: definicdo dos responsaveis pela entrega das metas (em geral, uma secretaria).

ACORDO DE SERVICO PUBLICO

RESPONSAVEIS

OBJETIVO OBJETIVO

=

NoTA TEcNICA
COMO AS METAS SAO MEDIDAS

Publicado

ecsecccssccfecccccccccccccsccchoscccccccccccccccdecccccccccccccccccccccccccccas
Sem requisitos para
publicagdo

PLANO DE ENTREGA PLANO DE ENTREGA PLANO DE ENTREGA

Figura 19. Acordo de servigo publico

Fonte: OCDE. Noman, Z. - Experiences in Utilizing Performance Information in Budget & Management Processes: The UK Government’s use
of Performance Information in Management and Budgeting and the Public Service Agreement Framework; 2006

4 Defini¢do da OCDE para “Value for Money (VFM): atingir o melhor equilibrio entre: economia, eficiéncia e efetividade. Ndo é uma ferra-
menta ou método, mas uma forma conceitual de como utilizar bem os recursos. Fonte: OCDE. JACKSON, P. - Value for money and interna-

tional development: Deconstructing myths to promote a more constructive discussion; 2012
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A seguir, é apresentado um exemplo pratico que demostra como um objetivo de governo (melhoria
do uso dos sistemas de transportes) se transformou em metas e em planos de agdo.

Plano de Entrega das PSAs: Exemplo Pratico*

O “Delivery Plan”, ou Plano de Entrega, da PSA para a area de transportes, desenvolvido em 2005, define
os objetivos e metas para as redes rodovidrias estratégicas do pais no longo prazo.

Objetivo: Promover o desenvolvimento econdmico através de sistemas de transporte inter-regionais efi-
cientes e confidveis, através do melhor uso das redes rodovidrias existentes; da reforma dos servigos fer-
roviarios e de sua estrutura para entregar melhoras significativas de performance para seus usudrios; e de
investimentos adicionaisna ampliagdo da capacidade instalada para atender a demanda crescente.

O “Delivery Plan” desta PSA foi estruturado da seguinte forma:

Metas de performance: “Até 2007-2008 fazer com que o deslocamento nas redes rodoviarias estratégicas
seja mais previsivel .”

A meta serd atingida se a média de atrasos nos deslocamentos das rotas mais lentas for menor nos anos
de 2007-2008 do que no periodo de referéncia (2004-2005). As metas visam os 10% de trajetos mais lentos
de cada rodovia, para cada dia da semana e para cada periodo do dia. A combinagdo desses 10% piores
trajetos representa o indicador que deve ser melhorado. A meta nacional é o atraso médio agregado de
todas essas rodovias.

Para definir as metas e monitorar sua performance, a rede foi dividida em 103 rotas individuais, que co-
briam toda a rede rodovidria estratégica. O processo de monitoramento exigiu que a Highways Agency
(agéncia responsavel pelas rodovias) coletasse e armazenasse e fluxos de trafico e de velocidade referen-
tes a toda a rede e que processasse essas informagdes para calcular os tempos médios de viagens e o
volume de trafico para cada rota.

O foco da meta foram as rotas mais lentas por serem estas as que apresentam mais atrasos inesperados
(este era uma das principais preocupacées dos usuarios, segundo pesquisa do governo). Sendo assim, a
meta atuara como um incentivo para gerir a rota de forma que as viagens se tornem mais previsiveis.

Modelo de Causalidade:
As principais causas da falta de confiabilidade, que normalmente s3o correlacionadas, sdo as seguintes:

° Incidentes (eventos inesperados com diversas causas, incluindo: acidentes de transito, avarias em
veiculos, detritos nas pistas, tempo adverso, etc.);

°  Implementagdo de obras nas estradas (manutenc¢do na rede e construgdo de melhorias); e
°  Peso do trafego (em geral relacionado a congestionamentos recorrentes).

A figura a seguir sumariza o que deve ser considerado na iniciagcdo do projeto ou programa:

%0 Fonte: Governo do Reino Unido. The PSA Reliability Target Delivery Plan; 2005. Disponivel em: http://assets.highways.gov.uk/specialist-
information/guidance-and-best-practice-forward-planning-guidance/ThePSAReliabilityTargetDeliveryPlan.pdf
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MODELO DE CAUSALIDADE
0 que a Agéncia deseja atingir?

Quiais sdo os fatores que influenciam este resultado?

v

MODELO DO QUE FUNCIONA
Que intervengdes politicas e operacionais fardo a diferenca?

Qual é a evidéncia?

4,

MAPA DOS AGENTES DE ENTREGA

De quem a agéncia depende paraentregar os resultados?

INiCIO DO PROGRAMA

Figura 20. Modelo de causalidade

Fonte: Governo do Reino Unido. The PSA Reliability Target Delivery Plan; 2005. Disponivel em: http://assets.highways.gov.uk/speci-

alist-information/guidance-and-best-practice-forward-planning-guidance/ThePSAReliabilityTargetDeliveryPlan.pdf;

Para o propdsito deste plano de entrega, a agéncia identificou fatores alavancadores estratégicos (por
exemplo: gestdo de incidentes, informagdes aos usuarios, gestdo das obras, gestdo de demanda, etc.) e
trés atividades de apoio para viabilizar esses alavancadores (analise de dados e proje¢des; apoio de espe-
cialistas e de recursos; e gestdo dos programas).

Plano de Agao:
Cada fator alavancador foi desmembrado em projetos/a¢des contendo as seguintes informagdes:
°  Nome do projeto/agdo com breve descrigdo
°  Objetivo da atividade
Responsavel individual dentro da agéncia
Agentes de entrega envolvidos e seus papeis
°  Mapeamento dos stakeholders impactados
Descrigdo do progresso até entao
Futuras agGes necessarias para atingir os objetivos
Marcos para as futuras agdes
Beneficios esperados para os usuarios

Riscos relacionados.
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Envolvimento dos Stakeholders: Apresenta uma visado geral dos principais agentes envolvidos para se atin-
gir a meta da PSA.

Implicagdes nos recursos: Apresenta os recursos necessarios para implementar o plano de entrega.

Governanga: Detalha o modelo de governancga e de gestdo de performance que guiardo o desenvolvi-
mento do plano e outras atividades necessarias para implementar o projeto.

Annual Average Daily Traffic Flow - Area 12:, M1 J36 - J32
60,000.00
£0,000.00
5 40,000.00
et Traffic
§ 30,000.00 |
§ Baseline
$ 20,000.00| year
10,000.00 |
0.00
& @"@*’ @ﬁm«f‘" S5 S S e*ﬁ"’#e* $
R it 3«“\!’\*’»?’\3"*’90%"
S @'»@“wf”# SIS @f’
0;’ &S oé' <
[ i i SR ot W vt (i v rwniet
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Figura 21. Exemplo de Monitoramento de metas: Média anual do fluxo didrio

Fonte: Governo do Reino Unido. The PSA Reliability Target Delivery Plan; 2005. Disponivel em: http://assets.highways.gov.uk/speci-
alist-information/guidance-and-best-practice-forward-planning-guidance/ThePSAReliabilityTargetDeliveryPlan.pdf

O PMDU*, ou Unidade de Entrega do Primeiro Ministro, foi criado em 2001 no Reino Unido com o
objetivo de garantir a execu¢do dos objetivos estratégicos de governo, fortalecendo e monitorando o
progresso das entregas prioritdrias do servigo publico através do foco na performance de setores e
servigos essenciais. O Delivery Unit é alocado dentro do Tesouro Nacional (HM Treasury) e se reporta
diretamente ao Primeiro Ministro e ao Chanceler.

51 Banco Mundial. Driving Performance through Center of Government Delivery Units, 2010. Disponivel em: http://siteresources.world-
bank.org/EXTGOVANTICORR/Resources/3035863-1285601351606/NovemberGetNote.pdf
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B Foco do PMDU
. Foco conjunto PMDU Tesouro

Métricas de Acordos de o T
. - F
Secretarias Servigo Piblico Foco do PMDU B Focofesour
_ L, "= Mortalidade por doengas cardiacas
: 6 métricas prioritirias = Mortalidade por cancer
Saiide _ — . = Lista de espera
11 métricas adicionais = Tempos de espera

= ARE

= Acesso a atendimento primério

u Qutro:

— Inputs: nomeros de enfermeiras e médicos

Alabetizago e nogdes de matematica para criangas ate 11 anos

Formagio 4 métricas prioritarias = Lingua Inglesa e Matemética para criangas até 14 anos
académica . 8 Desempenho minimo das escolas: 5+ A™-C GCSEs
e habilidades 15 mefricas adicionais = Absentelsmo

= Qutros:

—  [Imputs: nomeros e recrutamento de professores
— Desempenho de escolas especializadas

Crime em geral & detalhamentos por tipo
Probabilidade de ser uma vitima

Uso de hospitais psiguidtricos

Outro:

— Inmputs: nameros da policia

3 métricas prioritirias

4 métricas adicionais

Transporte
5 métricas adicionais

Figura 22. Foco da unidade de entrega (PMDU) da gestdo 2001-2005 (Tony Blair).

e . e . Subsidio ao transporte ferroviario
2 métricas prioritirias = Ppntualidade do transporte fermoviério

Fonte: Governo de Minas Gerais. Agenda de Melhorias: Caminhos para Inovar na Gestdo Publica — Sistema de Entrega de Resultados de
Minas Gerais; 2010

Através dos PSAs, que detalhavam a visdo e os objetivos dos departamentos, o PMDU recebeu a fungao
de monitorar se as prioridades de governo e as metas correspondentes estavam sendo cumpridas. Em
cada ministério, um secretario de estado era nomeado responsavel pela entrega de cada PSA. Ao longo
do tempo, o PMDU evoluiu e se moldou para refletir as prioridades dos governos.

O trabalho conjunto do PMDU com os departamentos de governo tem o objetivo de:
o Conduzir a entrega das maiores prioridades de governo;
o Assessorar e reportar a performance;

o Fornecer apoio analitico e recomendacdes para superar desafios e acelerar a capacidade de en-
trega; e

o Desenvolver o modelo de gestdo de performance e as politicas relativas as PSAs.

As principais caracteristicas de sucesso desse modelo de monitoramento foram: forte lideranca (co-
mandada pelo Primeiro Ministro), tamanho limitado (o que possibilitou seletividade e flexibilidade),
concentragdo de talentos e a existéncia de relagdes ndo-hierdrquicas com os érgdos de governo.

Posteriormente, o modelo do PMDU foi exportado para diversas partes do mundo, sendo adaptado a
realidade de outros governos (Malasia e Los Angeles, por exemplo). O “Governo de Coalizdo” aboliu o
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modelo das PSA/PMDU em 2010, e foi substituido pelos “Structural Reform Plans”. Esses planos defi-
nem um grupo de acdes ligados a cada prioridade para cada departamento.

Alinha do tempo a seguir ilustra, de maneira geral, como se deu a implementa¢ao do modelo das PSAs
e do PMDU, desde seu surgimento em 1998 até sua extingdo em 2010:

As novas PSAs se tornaram mais O PMDU é estabelecido dentro do
sistematicas e uniformes. Incluiam gabinete de governo para fornecer
objetivos abrangentes e metas apoio ao monitoramento das 17
especificas e mensuraveis. PSAs prioritarias.
. — . Menos PSAs (110), porém,
Partido Criagdo da Prime )
CSR +PSAs foram N " 9 ’ SR 2002: 130 PSAs mais focadas nos outcomes.
N SR 2000: 160 PSAs Trabalhista Minister Delivery 5 A

anunciadas Reeleito Unit (PMDU) remodeladas Introdugdo de avaliagdes de

progresso intersetorial da
entrega dos servigos.

MAI  MAR DEZ  JUN

97 98 98 00 SR 2004: 110 PSAs

q . i Revisdes no
Partido trabalhista 600 PSAs SR 2000 reduziu o nimero de PSAs SR 20.04 anunclou que as PSAs " .
 eleit blicad de 600 para 160 focariam mais nos outcomes e Relatério Pré-

€ eleito publicacas P : reduziu seu nimero para 110. Orgamento

Partido
No Spending Review de 2010, o Governo Trabalhista

Governo de o y N - Reelei
lizd i de coalizdo anunciou sua intengdo de Brown se torna eeleito
CEEIFEDEINHIS abolir o mecanismo de avaliagdo de Primeiro Ministro

as PSAs e o PMDU performance do governo anterior.

HM Treasury

Introdug&o dos condu2llima
Plangs e Reformas do Nova governanga CSR 2007: 30 PSAs revisio do modelo
ees Gles Governo de intersetorial é intersetoriais e acordos de gestdo de
coalizdo estabelecida de resultados
Departamentos performance
Os Planos de Negécios dos Departamentos As 30 novas PSAs foram sustentadas por «
) . P Colaboragdo entre os departamentos e entre os
definem prioridades para os 12 meses 153 metas individuais. Cada PSA ) N
. ~ i N N . . L envolvidos no sistema de entregas para desenvolver
seguintes, agdes especificas para intersetorial foi continha um unico acordo ~
. N " um novo modelo de gestdo de performance, as PSAs e
implementar as reformas estruturais de de resultados, compartilhado por todos os .
o . N seus acordos de resultados antes de sua publicagdo.
coalizdo e indicadores de impacto departamentos envolvidos.

Figura 23. Linha do Tempo das PSAs e PMDU de1998 até 2010

Fonte: Institute for Government. Civil Service Reform in the Real World: Patterns of success in UK civil ser-vice reform, 2014. Disponivel em:
http://www.instituteforgovernment.org.uk/sites/default/files/publications/260314%20CSRW%20-%20final.pdf

3.1.2. Principais licdes aprendidas

Estudo do Institute for Government>? avalia, com base em entrevistas, revisdo de literatura existente
e workshops, que apesar de extinto em 2010, o modelo das PSAs deixou um legado positivo para as
instituicdes publicas inglesas. Os principais beneficios das PSAs e do PMDU foram:

o Passo importante para o aprendizado da gestdo da performance no governo.

52 |Institute for Government. Civil Service Reform in the Real World: Patterns of success in UK civil ser-vice reform, 2014. Disponivel em:
http://www.instituteforgovernment.org.uk/sites/default/files/publications/260314%20CSRW%20-%20final.pdf
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Framework para definicdo de prioridades de longo prazo e, ao mesmo tempo, um alinhamento
com 0s recursos organizacionais. Direcionamento das politicas de todo o governo através de
objetivos e de métricas de desempenho claramente definidos.

Maior foco nos outcomes de longo prazo, apesar dos ciclos politicos e das urgéncias de curto
prazo.

O modelo dos PSAs era flexivel e evoluiu porque as pessoas acreditavam que valia a pena investir
na melhoria da gestdo do servico publico. As metas se tornaram gradualmente mais precisas
para responder aos desafios e dificuldades.

Essa abordagem permitiu que os servidores e governantes se sentissem diretamente mais res-
ponsaveis pelas entregas. Muitos departamentos incorporaram o conceito de que a entrega era
a parte mais importante do seu trabalho.

69



3.2 CANADA

SINTESE EXECUTIVA

O modelo de gestdo publica canadense é referéncia para outros paises do mundo pela sua qualidade, com-
peténcia e autonomia e foi utilizado como inspiragdo para a implanta¢gdo da GpR no Estado do Ceara. O
modelo é baseado em quatro pilares: foco no cidadao, sélidos valores do setor publico, orientagdo para re-
sultados e responsabilidade fiscal. A partir desses conceitos, o governo implementou um modelo de presta-
¢ao de contas chamado Management Accountability Framework — MAF, vélido para qualquer agéncia de go-
verno, que define métricas e dimensdes de avaliagdo de performance ao longo do tempo, fortalecendo

a prestagdo de contas da gestao para resultados.

3.2.1 Monitoramento e Avaliacao

e FEvolugdo do modelo canadense de monitoramento e avaliagdo

O sistema de monitoramento e avaliacdo canadense se desenvolveu e evoluiu desde 1969, quando
foram formalizadas as primeiras praticas de avaliacdo. A partir do final da década de 1970, foi es-
tabelecida a politica de avaliagdo sobre a qual as praticas do governo funcionam até hoje, baseado
na atuacdo de um Conselho de Gestdo central, que tem como principal mecanismo de atuagao as
avaliagdes de performance.

A partir da década de 1990, os departamentos passaram a ser obrigados a submeter anualmente
ao parlamento um Relatério Departamental de Performance (Departamental Performance Report
— DPR), enfatizando ainda mais o foco na prestagdo de contas dos gestores dos programas gover-
namentais. O Treasury Board Secretariat (TBS) assumiu papel ativo de agéncia central responsavel
pela orientacgdo e fiscalizacdo de todo o processo de elaboragdo de relatdrios de avaliagdo por parte
dos departamentos.

Nos anos 2000, com a introducdo do Results for Canadians, o Governo canadense consolidou as
ideias, modelos e praticas introduzidas na gestdo publica do pais, e se comprometeu com uma
gestdo de exceléncia em quatro areas consideradas criticas (ilustradas na figura abaixo). A agenda
moderna de gestdo do governo passou a focar na gestdo orientada para resultados, com maior
énfase em melhorias nas praticas de gestdo e nas entregas dos servigos do que nos processos.
Nesse ambiente, a avaliagdo e o monitoramento de performance foram reconhecidos como ferra-
mentas fundamentais para garantir foco nos resultados, gastos responsaveis, maior transparéncia
e accountability em todo o governo.
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Figura 24. Pilares do modelo canadense de gestdo

Fonte: Treasury Board of Canada Secretariat; Results for Canadians: A Management Framework for the Government of Canada; 2000.

A revitalizacdo do processo de avaliacao foi impulsionada por trés elementos introduzidos em
2001:

o Nova politica de avaliagdo com maior énfase em resultados;

Criacdo de um centro de politicas de avalicdo dentro do TBS, chamado Center of Excellence
for Evaluation — CEE; e

Estratégia de desenvolvimento para auxiliar os departamentos e agéncias a atenderem a
crescente demanda por avaliagdes.

Porém, a avaliagdo por si sé ndo é suficiente. Para reforgar a orientagdo para resultados na gestao
publica, foram desenvolvidas diversas iniciativas nos ultimos anos da década de 2000 que serviram
como incentivos e ajudaram a conduzir o uso do monitoramento e avaliagdo pelos gestores do

governo e pelos tomadores de decisdo. A figura a seguir destaca os principais marcos da evolugdo
do modelo de monitoramento e avaliacdo do Canada.

71



1991
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1969 Relatorios de Management
Inicio das praticas performance dos Resourcesand
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(DPR) Policy
1969 1977 1991 1995 2000 2001 2003 2006 2009
1977 " 2001 2009
Introducdo da 2000 . . . .
o _— Revisdies da Politica Revisdes da Politica
Politica de Avaliacdo RMAF - _—
de Avaliacdo de Avaliacdo

paratodo o governo

Figura 25. Linha do tempo: Evolugéo do monitoramento e avaliagdo no Canadd

Fonte: Banco Mundial. Lahey, R. - The Canadian M&E System: Lessons Learned from 30 Years of Development; 2010.

e Modelo atual de monitoramento e avaliagdo

O modelo canadense é hoje referéncia para outros paises do mundo pela sua qualidade, compe-
téncia e autonomia. Seus principais pontos fortes sdo: foco no cliente, utilizagdo intensiva de tec-
nologias de informacdo e comunicacdo para fins de governo eletronico, aprendizagem continua,
sistema de mérito, profissionalismo, accountability e um bom sistema de informacdo. A cultura do
servico publico canadense é considerada pragmatica, os gestores sdo interessados em participar
na governanca e aceitam os riscos de responder por ela.>® O governo canadense também é refe-
réncia em dar suporte através de consultoria a outros paises em desenvolvimento em questdes
relativas a melhoria da gestao publica.

Os principais elementos do modelo canadense de monitoramento e avalia¢do sdo:
o Enfase tanto em monitoramento quanto em avaliag3o;

o Unidades de avaliagdo interna na maioria dos departamentos federais, com lideranca de
agéncia central;

o Fundamentos bem definidos para definicdo de regras e expectativas para avaliacdo (politi-
cas, padroes e orientacdes);

53 |PECE. Holanda, M. C. - A pratica de uma Gest&o Publica por Resultados; 2006.
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o Independéncia e neutralidade dos avaliadores;

o Mecanismos para reforgar a credibilidade e controle da qualidade;
o Flexibilidade e boa vontade para aprender e se ajustar;

o Transparéncia como valor inerente ao sistema; e

o Compromisso em construir capacidade

No sistema de monitoramento e avaliagdo canadense, existem dois pontos focais responsaveis
pela entrega e pelo uso das informacgées produzidas: os departamentos governamentais individu-
ais e a agéncia central, o Treasury Board Secretariat (TBS). O TBS desempenha papel forte e proa-
tivo na pratica das avaliagGes e no monitoramento de performance dentro dos departamentos.
Dentro dele, esta situado o centro de avaliagbes de politicas do governo, o Center of Excellence for
Evaluation.

A ilustracdo a seguir esquematiza o modelo canadense de monitoramento e avaliacdo, identifi-
cando os principais atores e seus papeis:

Parlamento do Canada Auditor Geral do Canada
+ Comités parlamentares * Auditoria independente das
operacdes do governo

* Reporte direto ao Parlamento
Treasury Board 8

+ Afiscalizacdo promove boas

+ Conselho de gestdo do L. .
praticas e accountability

governo

Treasury Board Secretariat (TBS)
+ Centro de politicas para avaliacdo: Centro de Exceléncia para avaliagdo (CEE)
+ Construgao de capacidades, orientagbes, padrdes e normas

+ Preparacdo do relatdrio de performance nacional (Canada’s Performance), apresentado
ao parlamento

+ Estudos de avaliagdo do governo como um todo

t

* Deputy Minister, chefe do departamento, é responsavel pela performance da organizagdo
e pela boa governanca.

Departamentos Federais e Agéncias

* Head of Evaluation: conduz as avaliagdes do departamento, seguindo as politicas e
b padrdes do TBS

* Departmental Evaluation Committee, é um comité sénior que determina as prioridades
para avaliagdo e monitora o uso e acompanhamento de estudos de avaliagdo

« Gestores dos Programas desenvolvem e implementam monitoramento de performance
de seus programas

Figura 26. Visdo geral do sistema canadense de monitoramento e avaliagdo

Fonte: Banco Mundial. Lahey, R. - The Canadian M&E System: Lessons Learned from 30 Years of Development; 2010.
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A responsabilidade pelo monitoramento e avaliacao dentro dos departamentos recai tanto sobre

e equipe técnica (avaliadores) quanto sobre os gestores (Gerentes dos Programas e Gerentes Sé-

nior). O objetivo é que o monitoramento e a avaliagdo se tornem integrados ao processo de to-

mada de decisdo do departamento e sirva como direcionador da organiza¢do no caminho de uma

cultura para resultados. Para que isso aconteca, cada departamento deve construir a seguinte es-

trutura de apoio:

Monitoramento

e}

Os departamentos devem construir um modelo légico que identifique claramente a conexdo
entre os programas e seus outcomes. O chamado Management Resources and Results Struc-
ture (MRRS) serve como base para identificar os indicadores que representam os elementos

chave para o monitoramento no nivel do departamento.

O Results-based Management Accountability Framework (RMAF) fornece para cada programa
uma visdo padronizada de planejamento, monitoramento e divulgacdo de resultados ao longo
de todo ciclo de vida. O objetivo é detalhar como suas atividades conduzirdo aos resultados

esperados (outputs e outcomes).

Avaliagdo

e}

e}

Recursos dedicados exclusivamente para realizar as avaliacdes dentro do departamento, re-

portando diretamente ao Chefe do Departamento.

Estabelecimento de uma politica de avaliagdo dentro do departamento alinhada com a politica

de avaliagdo do governo.

Estabelecimento de mecanismos apropriados para desenvolver um Plano de Avaliagdo Anual
e um Plano de Avaliagdo Multianual, baseado em um ciclo de cinco anos e em avaliages de

riscos para estabelecer as prioridades para a avaliagao.

Criacdo de um comité sénior, comandado pelo chefe do departamento para controlar a con-
ducdo das avaliagbes dentro do departamento e para servir de férum para revisar e aprovar

os Planos de Avaliacdo, relatdrios e acompanhar o uso das informacGes pelos gestores.
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Comité Sénior

CHEFE DO + Politica de avaliagBes do departamento
DEPARTAMENTO * Management Resources and Results Structure (MRRS)
CHEFE DE Plano de Avaliacdo do Departamento
AVALIACAO * Plano de 5 anos

Estudos de Avaliagéo

* Gestdo dos estudos de avaliacdo
UNIDADE DE * Todos os programas e politicas sdo elegiveis
AVALIACAO * Atendem aos padrdes do TBS

+ Orientacdo em relagdo a medic¢do de performance dos
programas

Resposta de gestdo e Planos de agdo

= Acompanhamento obrigatério das recomendagdes dos

estudos de avaliagdo
GESTORES DOS

PROGRAMAS

Modelos de medicéo de performance

= Monitoramento continuo da performance dos

programas

v

= Programas ligados aos objetivos dos departamentos

Figura 27. Organizagdo e implementagdo do monitoramento e avaliagdo dentro de um departamento de governo

Fonte: Banco Mundial. Lahey, R. - The Canadian M&E System: Lessons Learned from 30 Years of Development; 2010.
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Results Based Management and Accountability Frameworks - RMAF:

Os RMAFs foram implementados para apoiar a avaliagdo e revisdo periddica dos programas que envolvam
transferéncias de recursos do Treasury Board para os departamentos do governo federal canadense. Os
RMAFs fornecem para os gestores dos programas uma visdao padronizada de planejamento, monitoramento
e divulgacgdo de resultados ao longo de todo ciclo de vida dos programas, politicas ou iniciativas de governo.

Uma vez implementadas, as RMAFs auxiliam os gestores a:
o Garantir que um desenho claro e ldgico ligue recursos e atividades ao resultado esperado;

o Descrever claramente os papeis e responsabilidades para os principais envolvidos na entrega dos
programas, politicas e iniciativas;

o Avaliar, ao longo do processo, formas de melhorar a performance;
o Demonstrar “accountability” e os beneficios para os canadenses;

o Garantir que informagdes confidveis e precisas estejam disponiveis para os executivos sénior dos
departamentos e para outros stakeholders relevantes.

Apesar de ser exigida apenas para os programas que envolvam transferéncias de recursos do Treasury Board,
o “Treasury Board Office of Evaluation” recomenda que sejam desenvolvidas avaliagdes de todos os progra-
mas dos departamentos, como forma de garantir efetiva tomada de decisdo e de demostrar clara accounta-
bility.

A preparagao de um RMAF é um processo sistemdatico e metddico em que diversos aspectos de uma politica,
programa ou iniciativa e de performance sdo considerados. O guia de elaboracio do RMAF>* estabelece seis
etapas (descritos abaixo) e o produto de cada uma delas é elemento fundamental no modelo final.

1. Perfil dos programas: Breve descri¢do da origem da inciativa; dos papeis e responsabilidades dos
principais envolvidos; que recursos (e como) serdo alocados; quem sdo os beneficidrios; os resultados
esperados; os outcomes finais a serem atingidos; e a estrutura de governanga.

2. Modelo Légico: Identificagcdo da relagao entre as atividades da iniciativa e os outcomes desejados, de
acordo com o modelo da ilustragdo abaixo:

AREA DE CONTROLE INTERNO DA PRODUTOSE AREA DE INFLUENCIA EXTERNA A ORGANIZACAO
ORGANIZAGAO SERVICOS QUE
ATINGEM

GRUPOS
EXTERNOS

Outcomes
Intermedidrios
(indiretos)

Outcomes
imediatos
(diretos)

Inputs

Outcome Final

Atividades

(Recursos)

FATORES EXTERNOS

Figura 28. Modelo légico: Cadeia de resultados

Fonte: Treasury Board of Canada Secretariat - Guide for the development of Results-based Management and Accountability Frame-
works; 2001.
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3. Estratégia de medigcao de performance: Identificagdo de que informagdes precisarao ser coletadas

para determinar o progresso da iniciativa. Os indicadores devem ser capazes de quantificar a evolu-

¢do de determinada iniciativa na dire¢cdo do outcome desejado. Um exemplo de modelo para elabo-

racdo da estratégia de medicdo de performance esta ilustrado na figura a seguir:

Sample Summary Table:

Ongoing Performance Measurement Strategy

Timing/Frequency of Measurement

Performance Data Sourcal Responsibility Ongoing Formative Summative
Element Indicator Collection Method for C
Outputs Qutput 1
Qutput 2
Qutput 3
Output x
Outcomes Immediate Outcome 1

Immediate Outcome 2

Immediate Outcome x

Intermediate Outcome 1

Intermediate Outcome 2

Intermediate Outcome x

Final Outcome 1

Final Outcome 2

Final Outcome x

Figura 29. Exemplo de modelo para a elaboragdo da Estratégia para a Medigdo de Performance

Fonte: Treasury Board of Canada Secretariat - Guide for the development of Results-based Management and Accountability Frame-

works; 2001.

4. Estratégia de avaliagdo: Identificacdo das grandes areas que devem ser exploradas nas avaliagOes

periddicas, dos dados que precisam ser coletados e da estratégia para a sua consolidagdo.

5. Estratégia de divulgacao de informagdes: Identificagdo das autoridades responsaveis pela divulga-

¢do das informagdes e os mecanismos (Relatérios Anuais, Relatérios de Performance de Departa-

mentos, etc.) de sua divulgagao.

Results Measurement Activity

Product

Date for Reports

Ongoing Performance Measurement

Annual Performance Report

end of Year 1
end of Year 2
end of Year 3
end of Year 4

Formative/Mid-term Evaluation Formative/Mid-term Evaluation Year 3
Report
Summative Evaluation Summative Evaluaticn Report Year 5

Figura 30. Exemplo de estratégia de divulgagdo de dados

Fonte: Treasury Board of Canada Secretariat - Guide for the development of Results-based Management and Accountability Frame-

works; 2001.

4 Treasury Board of Canada Secretariat - Guide for the development of Results-based Management and Accountability Frameworks; 2001.
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6. Implementagdo e revisao: A responsabilidade pela implementagdo é do gestor da iniciativa, pro-
grama ou politica. Ajustes devem ser feitos quando e onde necessarios para adaptar a medicdo de
performance das atividades de forma que a utilidade das informagdes seja maximizada.

Relatdrios de Planejamento

No nivel dos departamentos, sdo elaborados Reports on Plans and Priorities (RPPs), e estes planos sdo pos-
teriormente revisados pelos comités do parlamento. As RPPs detalham os resultados estratégicos, iniciativas
e resultados planejados para cada departamento, inclusive com informag&es sobre os recursos financeiros
necessarios para os 3 anos seguintes.

A responsabilidade pela qualidade e integridade das informagdes é do departamento responsavel pela sua
execucdo, porém os padrdes e formatos das RPPS sdo definidos pelo Treasury Board, que também auxilia os
departamentos com assisténcia e consultoria sobre a elaboragdo das RPPs.

Relatdrios de Avalia¢ao de Performance

Ao longo do ano, o governo canadense produz uma série de relatérios para subsidiar o controle do parla-
mento sobre os gastos feitos pelo governo, além de outras necessidades de prestagdo de contas. No nivel
dos departamentos, além dos relatérios de planejamento e defini¢do prioridades, sdao elaborados os De-
partmental Performance Reports (DPRs). Cada departamento deve produzir um DPR detalhando os seus
resultados de performance comparando-os aos compromissos descritos anteriormente nos RPPs (relatérios
de planejamento). Assim, permite-se avaliar e responsabilizar o governo sobre o que funcionou ou ndo em
relagdo ao planejado.

O Treasury Board elabora o Annual Financial Report, que apresenta os gastos e performance de gastos do
ano fiscal anterior e identifica os fatores que afetaram os resultados. Subsequentemente, é elaborado o Pu-
blic Accounts of Canada, que é um relatério de auditoria interna das contas do governo.

Finalmente, é elaborado pelo Treasury Board o “Canada’s Performance”, relatdrio de performance que apre-
senta uma visao do governo como um todo, mostrando o impacto dos programas, servigos e politicas fede-
rais na vida dos cidaddos canadenses. Todos os relatdrios de planejamento, avaliagdo de performance e au-
ditorias estdo disponiveis online para o publico.

O principalponto de melhoria®®> no modelo de planejamento e avaliagdo de performance apontado por par-
lamentares canadenses no estudo da OCDE de 2007 é basicamente em relagdo a necessidade de criar uma
I6gica mais clara entre os relatérios de planejamento e avaliagdo, através de uma ligacdo mais direta entre
0s programas, recursos e resultados.

3.2.2 Gestao de Pessoas

Desde sua introdugdo em 2003, o “Public Service Modernization Act” (PSMA) transformou a forma com
qgue o governo federal canadense contrata, administra e remunera os seus funcionarios. Sob a legisla-
¢do do PSMA, a unidade de recursos humanos desenvolveu recursos para informar gestores e servido-
res sobre as politicas que afetam a gestdo de recursos humanos em organizacdes federais.

5 OCDE. McCormack, L. - Performance Budgeting in Canada, 2007
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O PSMA foi a reforma mais significativa na gestao de recursos humanos canadense em mais de 40
anos. Seus objetivos foram:

o Criar um framework de gestdo e apoio aos funciondrios mais flexivel e atrair as melhores pes-
soas, quando e onde elas forem necessarias.

o Promover rela¢des de trabalho mais colaborativas e garantir um ambiente de trabalho produ-
tivo e saudavel.

o Melhorar a “accountability” para os gestores.

O PSMA possui forte énfase no aprendizado e em oportunidades de treinamento para os funcionarios
em todos os niveis. Como resultado, o “Canada School of Public Service” (CSPS) foi criado com o obje-
tivo de desenvolver atividades educativas para todos os funciondrios do setor publico.

Um importante componente legislativo do PSMA é o “Public Service Labour Act”, que exige que os
gestores promovam um sistema de gestao de conflitos de interesses informal desenhado para auxiliar
as agéncias e departamentos de governo a construir relacdes mais fortes, melhorar a comunicacao,
aumentar a produtividade, construir confianca na gestao e promover a conducado de disputas internas
de forma justa, flexivel, rapida e efetiva.

3.2.3 LicOes aprendidas

A gestdo de performance no Canada evoluiu para um sistema capaz de definir e avaliar resultados com
énfase em performance. Em avaliac3o realizada pelo OCDE*%, os principais pontos de destaque e licdes
aprendidas considerados fundamentais para o sucesso do modelo de gestdo canadense baseado em
resultados foram:

o Alideranca central é extremamente importante quando se deseja conduzir todo o governo em
uma nova direcao.

o As ligacBes entre recursos e resultados no nivel dos programas necessita de um entendimento
detalhado.

o Aavaliacdo constante é fundamentalmente necessaria.

o Um modelo comum para todo o governo é fundamental quando se deseja aplicar os principios
da gestao baseada em resultados nos departamentos.

o A gestdo para resultados deve se basear em expectativas claras, praticas de gestdo confidveis,
avaliacao constante e accountability.

Apesar dos beneficios do modelo, o estudo aponta alguns desafios para o futuro:

% OCDE. McCormack, L. - Performance Budgeting in Canada, 2007
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O governo nao tem uma visao global de todos os gastos relacionados quando avalia propostas
de novos gastos. As decisdes nem sempre sdao apoiadas por informag¢des em tempo real sobre
o que foi planejado e o resultado efetivo.

Os gastos precisam estar mais alinhados com os papéis, responsabilidades e prioridades es-
senciais do governo federal.

O sistema ndo possui um ciclo de revisdao estratégica focado na performance, o que é um re-
curso essencial para o alinhamento entre recursos e prioridades.

Ja a avaliacdo do Banco mundial realizada em 2010%’, identificou outras licdes aprendidas do modelo

canadense de monitoramento e avaliagao:

o

o

A construcdo e o uso de ferramentas de monitoramento e avaliacdo requerem mais do que
habilidades técnicas. E necessario engajamento politico e compromisso sustentado. Uma lide-
ranca central e um plano de ac¢do sdo de grande relevancia para o seu sucesso.

As informacdes provenientes do monitoramento e avaliagdo ndo representam um fim em si
mesmo, é necessdrio relaciond-las ao processo de gestdo e tomada de decisao.

Para que sejam efetivas, é importante que sejam construidas as capacidades de fazer e tam-
bém de usar as avaliagdes dentro das organizacdes. A capacidade de usar as informacoes de-
pende da natureza dos incentivos do sistema para que os gestores demandem essas informa-
¢Oes e que efetivamente as usem como parte de suas operagdes.

E importante que nio sejam criadas expectativas ndo realistas sobre as avaliagdes. Apesar de
serem informacdo relevante para o processo de tomada de decisdo, elas constituem apenas
uma das muitas fontes de informacdes.

Deve haver comunicagao entre as organizagdes sobre qual é o papel das avaliagdes e de como
eles podem ajudar a gestao.

A permissdo da flexibilidade em departamentos e agéncias é importante para que sejam leva-
das em conta as circunstancias particulares de cada organizagao.

A capacita¢do adequada dos recursos humanos da organizacgdo é fator critico para a sustenta-
bilidade do sistema de monitoramento e avaliagdo. Tanto o treinamento formal, quanto a ex-
periéncia “on the job” sdao importantes no desenvolvimento dos avaliadores.

57 Banco Mundial. Lahey, R. - The Canadian M&E System: Lessons Learned from 30 Years of Development; 2010.
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3.3 AUSTRALIA

SINTESE EXECUTIVA

A Australia é o pais que mais avangou na concepgao e operacionalizagao da Governanga Publica. O movimento
conhecido como Governanga Integrada iniciou-se no final dos anos 1990 e visava reverter a tendéncia a fra-
gmentagdo do setor publico australiano, promovendo uma maior colaboracao e articulagdo entre as agéncias
e os departamentos. O atual modelo estabelece os pilares basicos para a “boa governanga”: i) Abertura, trans-

paréncia e integridade; ii) Orientagdo para o Desempenho; e iii) Colaboragdo Efetiva.

O setor publico australiano possui uma vasta experiéncia de iniciativas de coordenagao e integracao, que
buscam melhorar a entrega de servigos para a comunidade através de novas formas de trabalho colabora-

tivo entre as organizagdes, estabelecendo parcerias entre agéncias com objetivos comuns.

A Australia foi o pais que mais avancou na concepcdo e operacionalizacdo da Governanca Publica. Esse
movimento teve inicio no final dos anos 1990, sob a denominacdo de Governanga Integrada, e visava
basicamente reverter a tendéncia a fragmentacdo do setor publico australiano, promovendo uma
maior colaboracado e articulacdo entre as agéncias e os departamentos.

Os principais objetivos da implementacdo desse modelo de governanca sao:

« Reativacdo de uma coordenacdo central, com maior influéncia sobre os departamentos de go-
verno;

. Aintroducdo do conceito de “whole-of-government®®”, visando a introducdo de uma ampla
gama de modos de coordenacao;

- Aimplantacdo do monitoramento central para as entidades descentralizadas;

« A revisdo da autoridade e da autonomia formal dos departamentos e das entidades descen-
tralizadas.

Apesar dos progressos da Governanga Integrada, sua agenda de mudanga era bastante ampla, frag-
mentada e apontava para graves problemas de implanta¢do. Em decorréncia, o Governo australiano
promoveu uma reforma mais ousada e consistente, orientada por um plano de longo prazo, contendo
diretrizes, guias e recomendacdes, visando a proporcionar um servigo publico de classe mundial. Em

%8 Whole of government — “entidades do servico publico trabalhando através dos limites dos portfélios para a obten¢do de meta comparti-

lhada ou de resposta integrada do governo a uma particular questdo” (Australian Natonal Audit Office — Public Sector Governance, 2014,
p.58)
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2010, o documento “Ahead of the Game - Blueprint For The Reform Of Australian Government Admi-

597

nistration®®” esbocou uma agenda audaciosa para preparar o servico publico australiano para os desa-

fios do futuro.

A agenda de reforma visava melhorar os servigcos, programas e politicas para os cidaddos australianos.
Acima de tudo, reconhecia que para ser forte, o Servico Publico Australiano deveria valorizar ao ma-
ximo o talento, energia e integridade das pessoas. As reformas propostas visavam impulsionar e su-
portar os servidores e as liderangas e embutir novas praticas e comportamentos na cultura do Servico
Publico Australiano.

EXEMPLOS DE DIRETRIZES E GUIAS OPERACIONAIS

Administracdo da regulagdo

. Formulagdo e gestdo de contratos
LEIS, DIRETRIZES E GUIAS BASICOS

= Plano de reforma, contendo 28

Formulagdo e gestdo de orgamentos internos

~ e Acordos interagéncias
recomendagdes (visdo, diretrizes e

acdes) para nove areas de reforma,

Diretrizes financeiras
organizadas em quatro temas.

= Guia das melhores préticas para a %
governanga do setor publico
australiano

Controle de fraude

Inovagdo no setor publico

Governanga e estrutura para unidades publicas

= Diretrizes e guias operacionais para Gestdo de desempenho

a administragdo publica

Planejamento e aprovagdo de projetos

Implementagdo de politicas publicas

Comités de auditoria

= Gestdo de ativos

Figura 31. Leis, Diretrizes e recomendagdes

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo com base em ADVISORY GROUP — “Ahead of the Game: Blueprint for the reform of
Australian government administration”

Em 2014 foi criado o modelo da Governanga do Setor Publico Australiano “Public Sector Governance:

780 estruturado com

Strengthening Performance Through Good Governance — Better Practice Guide
base em 3 pilares interrelacionados: i) Orientacdo para o desempenho; ii) Abertura, Transparéncia e

Integridade e iii) Colaboracgdo Efetiva. A interse¢do entre esses 3 pilares representa a boa governanca.

% Ahead of the Game — Blueprint for the Reform of Australian Government Administration; 2010

%0 Public Sector Governance - Strengthening Performance Through Good Governance; 2014
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BOA
GOVERNANCA

ORIENTACAO PARA
0O DESEMPENHO

Figura 32. Pilares do Modelo Australiano de Governanga

Fonte: ANAO — “Public Sector Governance: Strengthening Performance through Good Governance”. Better Practice Guide, june 2014.

Trés aspectos sdo fundamentais para o melhor entendimento da Governanca da Australia:

Primeiro, o modelo incorpora simultaneamente elementos bdsicos dos trés principais paradigmas da
reforma administrativa: o burocratico (abertura, transparéncia e integridade), nova gestdo publica
(orientagdo para o desempenho) e a governanga publica (colaboragdo efetiva).

Segundo, ndo se trata de uma mera adigdo de elementos dos referidos paradigmas, mas de uma inte-
racdo entre eles. Assim, por exemplo, a “orienta¢do para o desempenho” ndo tem sentido isolada-
mente, em termos de resultados e metas, mas deve ser alcangada em conjugacdo e subordinagdo aos
valores dos outros pilares. E assim por diante.

Terceiro, aimplantacdo ou operagdo do modelo de Governanca ndo implica ou depende da institucio-
nalizacao de uma estrutura central de comando. O conceito é que as trés filosofias da gestdo publica,
contidos nos trés pilares, sejam progressivamente inseridas e absorvidas através de praticas efetivas
da administrac3o publica. Para isso, o relatério correspondente ® estabelece conceitos, estruturas e
procedimentos necessarios a implantagao de cada um dos pilares.
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3.3.1 Pilares do Modelo de Governanca Australiano:

PRIMEIRO PILAR: ORIENTAGAO PARA O DESEMPENHO - PASSOS PARA ATINGIR A MELHOR PERFORMANCE

vi.

Planejamento
Gerenciamento de riscos
Promogdo de inovagbes
Monitoramento
Avaliagdo e revisdo

Aprimoramento continuo

Para que o governo seja capaz de entregar servicos para a sociedade que sejam eficientes e eficazes,

€ necessario que haja um entendimento claro dos objetivos que se deseja alcangar. Para isso, o

governo deve olhar “para fora”, ser proativo e inovadoror em questdes de governanca e se apoiar em

avaliagdes e revisoes de suas acdes para alavancar mudancas positivas.

Algumas estratégias sdo essenciais para atingir a alta performance, sdo elas:

o

Planejamento sistematico para o futuro, através da consolidacdo de informacdes, elaboracdo
de cenarios e analise de tendéncias para ajudar a, ao mesmo tempo, identificar e gerir os riscos
e ter proveito das oportunidades.

Estabelecimento de uma cultura atenta ao risco, onde politicas e praticas inovadoras sao
encorajadas, estratégias mitigadoras de risco sdo apoiadas e promovidas e individuos sdo
responsabilizados pela gestdo dos riscos.

Desenvolvimento de claro entendimento da performance dos drgdos publicos ao longo do
tempo, através de robusto monitoramento e revisdo, permitindo assim identificar e agir nas
areas que necessitem de melhorias.

Foco no cidaddao como beneficidrio das atividades governamentais, incluindo feedbaks de como
0s programas e servicos do governo atendem as suas necessidades para aprimoramento
continuo.

Atencdo as mudangas de expectativa do publico em relagdo aos programas e servigos para que
eles evoluam quando necessario.

Encorajamento a ativa participacao de diversos stakeholders no desenvolvimento dos
programas publicos.
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i. Planejamento

O planejamento efetivo identifica os principais objetivos de performance e gera informacdes para
subsequente monitoramento e avaliacdo. Alguns processos de pleanejamento sao fundamentais para
que os objetivos das politicas sejam alcangados e problemas de implementacao sejam minimizados:

o Estabelecimento das prioridades de forma clara;
o Prévia identificacdo de objetivos, marcos e recursos.
o Andlise, considera¢do e comunicagdo apropriada dos riscos.

o Existencia de um forte sistema de gestdo orcamentaria integrado com o de planejamento para
permitir que os gestores sejam capazes de determinar alocacdes de recursos baseadas nas
necessidades operacionais e que essas decisdes estejam mais consistentes com as estratégias e
prioridades.

o Todos os estdgios do desenvolvimento da politica (desde o seu desenho até a implementacgao)
devem ser considerados durante o planejamento da implantacdo efetiva dos programas.

o Planejamento para a implementacdo efetiva dos programas, considerando todos os estagios do
desenvolvimento da politica (desde o seu desenho até a implementagao).

o Existencia de uma forte lideranca
o Cuidadoso desenho das informacdes de performance para medir a effetividade dos programas.

o Uso de informagdes, e analise de dados para auxiliar a tomada de decisdes. Alguns exemplos de
potenciais fontes de informacdo estdo ilustradas ao lado.
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Figura 33. Potenciais fontes de informagéo

Fonte: ANAO — “Public Sector Governance: Strengthening Performance through Good Governance”. Better Practice Guide, june 2014.

ii. Gerenciamento de riscos

Organiza¢Oes que administram estrategicamente os riscos estdo mais preparadas para responder a
problemas de implementacdo e para atingir os resultados de forma mais eficiente. Os riscos podem
representar uma mistura de incerteza e oportunidade, tomar riscos pode facilitar a inovagdo e conduzir
a melhorias nas entregas dos servigos dos governos.



COMUNICAGAO E CONSULTAS

AVALIAGAO DOS RISCOS

ESTABELECIMENTO - . - TRATAMENTO
IDENTIFICACAO ANALISE AVALIAGAO
DO CONTEXTO DOS RISCOS

DOCUMENTAGCAO, MONITORAMENTO E REVISOES

Figura 34. Processo de Gestdo do Risco

Fonte: ANAO — “Public Sector Governance: Strengthening Performance through Good Governance”. Better Practice Guide, june 2014.

O gerenciamento dos riscos é a cultura, processos, e estruturas que sdo direcionadas a encontrar
potenciais oportunidades, enquanto seus potenciais efeitos adversos sdo gerenciados. Algumas
praticas e elementos contribuem para uma cultura positiva de gestao de riscos dentro da organizagao
(ver figura abaixo):

o Desenvolvimento da cultura da organizagdo em relagdo ao risco;

o Estabelecimento de processos e praticas para monitorar e gerir os riscos associados aos
programas, projetos e atividades da organizagao;

o Envolvimento de 6rgdos de governanga em processos e praticas de gestao de riscos;

o Andlise e revisdo regular da abordagem da organizagdo em relagdo a gestdo de riscos
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POLITICAS E ESTRUTURA
PROCEDIMENTOS DE RISCOS

INTEGRACAO [MIONITORAMENTO
CLAROS

PAPEIS E REVISAO E

RESPONSA- REFINAMENTO
ORIENTACAO BILIDADES

Adaptagdo as mudangas das circunstancias e aos novos riscos

Figura 35. Elementos que contribuem para uma cultura positiva de gestdo de riscos

Fonte: ANAO — “Public Sector Governance: Strengthening Performance through Good Governance”. Better Practice Guide, june 2014.

Os riscos que habitualmente afetam as organizagdes publicas podem ser agrupados em 9 categorias
(comercial, compliance, financeiro, operacional, entrega, resultados, reputacgdo, estratégia e técnico)
0 que permite que sua analise e monitoramento seja feita de forma conjunta, minimizando recursos e
esforgos.

ili. Promogdo de Inovagoes

No contexto do setor publico, inovacdo é a criagdo e implementagdo de novos processos, produtos,
servicos e métodos que resultem em significativa melhora da eficiéncia e da qualidade dos outcomes
gerados.

Inovagdes representam uma maior tomada de risco por parte das organizagdes, ou seja, aversao ao
risco € um impedimento para o desenvolvimento de inovagGes. As inovagbes s6 podem surgir no
contexto de uma cultura que encoraje, reconheca e recompense novas ideias e que dé autoridade para
gue essas ideias se transformem em praticas.

Resistencia a mudancas por parte dos lideres, fraca comunicacdo e acesso aos lideres,
indisponibilidade de tempo, restricdes de recursos e a burocracia sdo barreiras a inovacdo encontradas
com frequencia no setor publico.

iv. Monitoramento de Performance

O monitoramento gera visibilidade das atividades do setor publico para que os gestores e stakeholders
comparem a performance com os resultados (outcomes) planejados e com os requerimentos legais,
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politicos e éticos necessarios para sua execucdo. As informacGes sobre performance possibilitam o
continuo surgimento de oportunidades de melhoria no desenvolvimento e entrega de programas e
servicos publicos.

E fundamental para o monitoramento de performance que papeis e responsabilidades estejam
claramente delimitados e que existam estruturas robustas de governanca para medir, avaliar e
reportar tais resultados.

Em muitos casos, ndo é eficiente estabelecer indicadores para todos os aspectos de performance,
nessas situacdes, um menor grupo de indicadores deve ser desenvolvido para permitir um
monitoramento de programas com melhor custo-beneficio e que gere informagbes gerenciais
relevantes.

Muitos outcomes sé sao atingidos no longo prazo, por isso, é necessdrio desenvolver objetivos
intermedidrios que demonstrem o progresso em dire¢do ao objetivo geral do programa. Por exemplo:
a melhoria da salude da populagdo é um objetivo de longo prazo e a implementacdo de um conjunto
de programas que encorajem escolhas de vida mais saudaveis sdo objetivos intermediarios que
coletivamente contribuem para alcangar o outcome de longo prazo.

Os critérios para a selecdo dos indicadores de performance que irdo monitorar determinado programa
devem ser a sua relevancia, confiabilidade e completude.

v. Avaliag¢do e Revisdo

AvaliacGes e revisdes permitem que a organizacdo publica identifique suas forcas, aprenda licGes e
melhore sua capacidade de servir ao governo e a sociedade.

As avaliagbes podem ser tanto internas quanto externas. Exemplos de avaliacdo internas sdo as
auditorias internas e a avaliacdo de programas. RevisGes externas podem ser feitas pelo legislativo ou
através de investigagdes do “Commonwealth Ombudsman’s”, érgao que recebe reclamagdes feitas
pelas pesoas que consideram ter sido tratadas de forma injusta pelo governo australiano.

A avaliagdo e revisdo dos arranjos de governanga devem considerar:

o “Timing”: As revisdes podem ser agendadas ou ocorrer sempre que houver algum evento
significativo que afete as responsabilidades da organizacdo (mudancas na legislagdo, por
exemplo)

o Avaliagdo interna ou externa: Apesar de as avaliagdes externas oferecerem uma visdo
independente e imparcial, elas podem ter um alto custo, por isso, devem ser utilizadas quando
ha um planejamento adequado. Uma avaliagdo interna, onde o conselho de diretores ou
executivos sénior fagam uma avaliagdo dos arranjos e prdaticas de governanga, pode ser
suficiente (tendo em vista a necessidade de separacdo adequada de deveres e de riscos de
conflitos de interesse).
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o Escopo: As avaliagdes podem se estender por um vasto grupo de comités e forums ou pode ser
limitadas a regulares comités executivos de avaliacdo de performance. Pode até mesmo podem
envolver multiplos érgaos do governo resposdveis por um programa. O importante é que a
avaliagdo englobe questdes de performance e aspectos de “accountability”.

vi. Aprimoramento continuo

A tarefa de implementar recomendacbes surgidas das revisdes devem ser designadas a area de
responsavel pela gestdo dos programas. Devem ser documentadas as agles pretendidas de
implementacdo e as responsabilidades associadas para guiar subsequente monitoramento e avaliacao
de sua implementagao.

A abordagem de implementacao de recomendacbes e melhorias deve seguir o mesmo principio da
implementagdo dos programas e politicas. Alguns elementos representam melhores praticas na
implementacdo de recomendacdes obtidas a partir de revisGes para garantir os melhores resultados:

ELEMENTOS FUNDAMENTAIS PARA IMPLEMENTAGAO EFETIVA

*  IDENTIFICAGAO DOS DESAFIOS *  GESTAO DOS STAKEHOLDERS
*  GOVERNANGA *  FINANCIAMENTO

*  GESTAO DE RISCOS *  COMUNICAGAO

*  PLANEJAMENTO *  MONITORAMENTO E REVISAO

Figura 36. Elementos fundamentais para implementagdo efetiva

Fonte: ANAO — “Public Sector Governance: Strengthening Performance through Good Governance”. Better Practice Guide, june 2014.

SEGUNDO PILAR: ABERTURA, TRANSPARENCIA E INTEGRIDADE - PASSOS PARA ATINGIR A BOA GOVERNANGA
i. Entendimento dos interesses e expectativas dos stakeholders

ii. Fortalecimento da contribui¢do dos stakeholders

ili. Envolvimento efetivo com os stakeholders

iv. Facilidade de compartilhamento de informagdo

v. Ativa administragdo de conflitos de interesses

vi. Reporte claro das performances e operagdes

Accountability é o processo pelo qual as entidades do setor publico, e os individuos que o compde, sdo
responsabilizadas pelos seus resultados e suas decisGes e acdes sdo submetidas a inspecdo externa.
Niveis apropriados de abertura, transparéncia e integridade sdo necessarios para garantir que os
stakeholders envolvidos tenham confianga no processo de tomada de decisdo do setor publico.
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A prestacdo de contas a sociedade através de clara divulgacdo de informacoes é fator essencial para
construir e manter a confianga do governo e da comunidade em relagdo a organizagao publica. A
publicacdo de informacdes transparenes sobre gastos, programas, atividades e resultados obtidos
permite que o publico examine as informacdes e faga julgamentos a respeito da performance obtida.

Individuos ou grupos diferentes da sociedade tem interesses e expectativas diversas em relagao as
politicas publicas, entdo é papel dos governos garantir que os legitimos interesses de todos os
stakeholders relevantes sejam considerados no desenvolvimento das politicas. O fortalecimento das
relagdes permite que as organizacdes estejam conectadas com as possiveis mudancgas de expectativa
do publico em relacao as aces do governo.

Estes stakeholders podem tanto ser externos a organizacdo quanto internos, conforme ilustrado na
figura abaixo:

STAKEHOLDERS

OUTRAS
. OUTROS
PUBLICO PARLAMENTO ENTIDADES DO EQuIPE
GOVERNOS
GOVERNO
ORGANIZAGOES DE Entidade do setor GRUPOS DE
CONSUMIDORES publico PRESSAO
ORGANIZAGOES
. ’ GRUPOS DE GRUPOS 8
MipIA INDUSTRIA SEM FINS
PESQUISA PROFISSIONAIS

LUCRATIVOS

Figura 37. Identificando os stakeholders

Fonte: ANAO — “Public Sector Governance: Strengthening Performance through Good Governance”. Better Practice Guide, june 2014.

A participacdo ativa dos stakeholders no desenvolvimento, implementagdo e fiscalizagdo dos
programas governamentais ajuda a construir a capacidade do governo em antecipar e responder a
questOes emergentes e a desenvolver solugBes praticas e emergenciais para problemas complexos.

Além disso, a participagdo da sociedade cria resiliéncia na comunidade e nos individuos ao promover
autoconfianca e a adaptacdo em situacdes de mudanca. Outros beneficios da efetiva interacdo

descritos a seguir:

o Previsdo de questdes de grande significancia — Interacdo com os stakeholders ajuda a
identificar tendéncias e questdes importantes que influenciam no projeto de programas e
politicas, planejamento corporativo e defini¢cdo de prioridades.
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o Gerirriscos e oportunidades — Ter uma perspectiva externa pode alertar o érgdo da existéncia,
e eventual importancia, de riscos e identificar oportunidades de governanca, ou melhoria de
sistemas ou programas.

o Definifr objetivos — Consultar os stakeholders é essencial para identificar e avaliar
necessidades, para que os objetivos sejam mais significantes e sejam perseguidos da forma
apropriada.

o Monitoramento e avaliagdo de desempenho — Tomar conhecimento das perspectivas e
experiéncias de consumidores, outros érgdaos do setor publico ou outros fornecedores de
servicos podem reforcar o monitoramento e avaliacdo de desempenho.

o Informar a respeito de devisGes tomadas — Stakeholders, principalmente grupos profissionais
ou industriais, podem constribuir para a base de conhecimento que suporta decisGes e praticas
de um d6rgdo do setor publico.

o Aumentar a eficacia operacional — A andlise dos feedbacks de stakeholders (questiondrios,
por exemplo) de processos e programas governamentais podem facilitar melhorias politicas e
operacionais.

o Desenvolver uma cultura de inovacao e aprendizado — A colaboracdo com stakeholders pode
nutrir uma cultura de inovac¢do na qual novas ideias e perspectivas sdo valorizadas.

o Facilitar relagées de beneficio mutuo — A interacdo direta com stakeholders pode melhorar
0s servicos comunitdrios e encorajar a adesao, além de reduzir os custos (stakeholders podem
ajudar identificar riscos ou ineficiéncias dos programas, por exemplo).

o Simplificar a resolugdo de conflitos — A construcdo de confianca e deixar claro aos
stakeholders o que podera e o que nao podera ser feito deve minimizar a frequéncia e a
severidade de problemas, além de simplificar a resolu¢dao de conflitos.

As tecnologias de comunicagdes abrem novas oportunidades para o compartilhamento de informa-
¢Oes, consulta e colaboragdo entre o governo e os stakeholders e apresentam um desafio para os go-
vernos a utilizarem efetivamente. Os dados disponiveis online fornecem base para que individuos e
organizagdes contribuam com as politicas e desenvolvimento de programas.

A participacdo da sociedade pode ter niveis de interagcdo diferentes, conforme ilustrado no quadro
abaixo:
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DIVULGAGAO DE INFORMAGAO
UMA VIA UNICA DE COMUNICAGAO
ENTRE O GOVERNO E 0OS CIDADAOS
RELACIONADA A POLITICAS,
PROGRAMAS E SERVICOS.

EXEMPLOS: NO SITE DOS ORGAOS,
COMUNICADOS DE IMPRENSA,
ACESSO A REGISTROS PUBLICOS E
CONFERENCIAS.

AUMENTO DA INTENSIDADE DE INTERAGAO

PARTICIPACAO

ENGAJAR EM DISCUSSOES ENTRE O
GOVERNO E OS CIDADAOQS, E ENTRE
0S CIDADAOS (NORMALMENTE
FACILITADA), E TRABALHOS

COLABORATIVOS ENVOLVENDO O
GOVERNO E A SOCIEDADE.

EXEMPLOS: JURI DOS CIDADAOS,
CONFERENCIAS DE CONSENSO,
REPRESENTAGOES EM COMITES E
GRUPOS DE TRABALHO, ACORDOS
CONTRATUAIS, CO-CRIACAO E CO-

PRODUGAO.

Figura 38. Niveis de interagdo da sociedade

Fonte: ANAO — “Public Sector Governance: Strengthening Performance through Good Governance”. Better Practice Guide, june 2014.

Lidar efetivamente com situacdes de conflitos de interesses demandam uma abordagem sistematica,
com controles que fornegam garantias de que o processo de decisdo ndo sera comprometido por falta
de imparcialidade. Os individuos sdo responsaveis por declarar seus conflitos de interesses, mas as

organizagdes precisam criam um ambiente que os encoraje a fazé-lo, como:
o Defini¢do de uma politica de conflito de interesses e procedimentos;
o Encorajamento de declaragao de conflitos de interesses por parte dos individuos;

o Aplicagdo de estratégias para administrar os conflitos e monitoramento e revisdo dessas

estratégias.
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POSSIVEIS CONFLITOS DE INTERESSE

*  INTERESSES ECONOMICOS E FINANCEIROS, TAIS COMO DiVIDAS E ATIVOS;
*  EMPREENDIMENTOS PRIVADOS OU FAMILIARES;
*  COMPROMISSOS COM EMPREGOS SECUNDARIOS;

*  FILIACOES A GRGAOS COM FINS LUCRATIVOS OU NAO-LUCRATIVOS, POLITICOS, SINDICATOS OU ORGANIZAGOES
PROFISSIONAIS E OUTROS INTERESSES PESSOAIS;

*  OBRIGAGOES, PROFISSIONAIS OU PESSOAIS, A QUESTOES COMUNITARIAS, ETNICAS, FAMILIARES OU RELIGIOSAS;
*  INIMIZADES OU COMPETICAO COM OUTRO INDIVIDUO OU GRUPO;

*  PARENTESCO OU OUTRA RELAGAO COM CLIENTES, EMPRESAS CONTRATADAS OU OUTROS FUNCIONARIOS TRABALHANDO
NO MESMO ORGAO, OU EM OUTRO ORGAO RELACIONADO;

*  HABILIDADES ALTAMENTE ESPECIALIZADAS EM UMA AREA ONDE A DEMANDA POR TAIS HABILIDADES E FREQUENTEMENTE
MAIOR QUE A OFERTA;

*  PROSPECGOES OU PLANOS ESPECIFICOS DE EMPREGO PARA O FUTURO.

Figura 39. Possiveis conflitos de interesse

Fonte: ANAO — “Public Sector Governance: Strengthening Performance through Good Governance”. Better Practice Guide, june 2014.

TERCEIRO PILAR: COLABORAGAO - PASSOS PARA ATINGIR A BOA GOVERNANGA
i. Entendimento do ambiente entre as organizagdes (“cross-entity”) publicas
ii. Promogdo de performance e accountability entre as organizagbes
iii. Estabelecimento claro de papeis, responsabilidades e arranjos de governanga
iv. Trabalho em busca de objetivos e outcomes comuns
v. Gestdo compartilhada dos riscos
vi. Facilitagdo da boa governanga através de acordos formais

vii. Desenvolvimento de parcerias fora do governo

Cada vez mais, drgdos do governo estdo procurando aumentar a colaboracdo entre duas ou mais or-
ganizacOes para desenhar e entregar programas e servigos para a populacdo. A colabora¢do também
ocorre de forma significativa entre barreiras jurisdicionais, exigindo parcerias entre o governo austra-
liano e outras unidades governamentais. Comités entre departamentos e forgas tarefas sdo mecanis-
mos comuns para facilitar e/ou gerenciar esforcos colaborativos.

Colaboragao significa se envolver efetivamente com outros para atingir beneficios mutuos e construir
resiliéncia entre a sociedade e o governo. Permite que as entidades publicas troquem informacao,
facam o melhor uso dos recursos e consolidem o conhecimento para o beneficio da melhor gover-
nanca.
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Uma colaboragdo de sucesso requer apreciacdo da responsabilidade das outras partes (objetivos cla-
ros, outcomes definidos e reconhecimento dos riscos e prestacdo de contas compartilhados).

O modelo de colaboracgao australiano envolve os seguintes conceitos:

Definigoes

Conceitos presentes no pilar colaborativo do modelo de governanga publica australiano

Orgaos publicos trabalhando através de suas fronteiras para alcangar um
objetivo conjunto ou uma resposta governamental integrada para uma questdo
em particular.

Whole of
government

Acordos de governanga entre dois ou mais érgdos do setor publico com o
objetivo de conduzir os negdcios do governo (uma politica, programa ou servico,
por exemplo).

Cross-entity
Governance

Espera-se, normalmente, de um érgdo designado como “drgao lider”, tomar as
rédeas de uma tarefa ou programa, e pode ser responsdavel por conduzir a
performance, coordenagdo, monitoramento de processos e relatérios de
performance para uma agao interorganizacional.

Lead Entity

Relagdo documentada para a provisdo de servigos, troca de informagdes, outras
fungdes ou suportes administrativos, assinados por dois ou mais rgaos (uma
troca de correspondéncias, um memorando de um entendimento ou um acordo
de nivel de servigo, por exemplo). Os termos de referéncia interorganizacional
também podem ser considerados como um acordo interorganizacional.

Cross-entity
agreement

Figura 40. Conceitos do pilar colaborativo da governanga australiana

Fonte: ANAO — “Public Sector Governance: Strengthening Performance through Good Governance”. Better Practice Guide, june 2014

Os arranjos entre 6rgdos do governo podem ser formais ou informais, podendo ser construidos por
arranjos escritos, comités, protocolos compartilhados ou simplismente acordos verbais. Em geral, os
arranjos entre unidades de governo ocorrem devido a necessidade de:

o Promover uma relagao colaborativa entre unidades e demonstrar um comprometimento de tra-
balhar em conjunto;

o Estabelecer um grau de controle ou de garantia em relagdo as atividades e responsabilidades de
um outro dérgdo do governo;

o Aprimorar a prestacado de contas, a transparéncia e a eficiéncia;
o Melhorar o conhecimento;

o Fornecer melhores servicos.
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A experiencia australiana demostra que os principais fatores de sucesso para os acordos de
colaboragdo sao:

o Definicdo clara de responsabilidades e dos acordos de governanca;
o A existéncia de um objetivo comum entre as unidades;

o Claro acordo de financiamento;

o Gestdo dos riscos compartilhados;

o Monitoramento e avaliagdo compartilhados com claro foco nos objetivos comuns e nas contri-
buicdes de cada unidade.

o Formalizagdo dos arranjos de governanca

A colaboracdo com atores de fora do governo para otimizar os resultados dos servicos publicos se
torna cada vez mais relevante, tanto com as empresas do setor privado como com organizagdes sem
fins lucrativos. O principal desafio nesse tipo de parceria é obter dos parceiros externos a abertura,
transparencia e prestacdo de contas esperada no uso de recursos publicos. Os melhores resultados
sdo atingidos quando o alinhamento de interesses entre as partes envolvidas é maximizado, isto é,
guando os objetivos dos setores publico e privado estdo mais alinhados.

Outro desafio para as colaborag¢des enre governo e o setor privado é estabelecer parcerias que vao
além do tradicional modelo de contrato por servico, que é comum ao setor privado. Algumas
estratégias para aumentar o potencial de maximizar os resultados da parceria incluem: i)mudar o
modelo de contrato para um modelo baseado em resultados (outcomes) e ndo nos processos; ii)definir
comos os riscos financeiros sdo compartilhados; iii)envolver as potenciais parcerias desde as etapas de
desenvolvimento dos programas e politicas e ndo apenas nas fases finais de entrega dos servigos.

3.3.2 Anexo: Casos Praticos®?

O estado de Victoria, na Australia, possui uma vasta experiéncia de iniciativas que buscam melhorar a
coordenagdo e integragdo entre os servicos do governo para a comunidade. Os principais pontos
comuns de destaque entre elas sdo:

o Criagdo de novas formas de trabalho em conjunto entre as organizagGes, como parcerias entre
agéncias com objetivos comuns e comprometimento de todas as partes com as estruturas, pro-
cessos e papeis estabelecidos;

o Novas formas de entregar os servigcos para a popula¢do de forma integrada

62 STATE SERVICE AUTHORITY — Victorian Approaches to Joined up Government. State Government Victoria, 2007.
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Programa “Changing Lives”

O programa “Changing Lives - A New Approach to Family Violence” (Mudando Vidas — Uma nova
abordagem para a violéncia familiar) demonstra como multiplas agencias de governo trabalham
de forma conjunta para reformar o sistema do estado contra o problema da violéncia familiar. O
governo de Victoria investiu em uma iniciativa para desenvolver um sistema integrado, cujo
objetivo era melhorar a seguranca de mulheres e criancas que ja sofreram violencia e reduzir a
incidencia de novos casos de violéncia familiar. Anteriormente a reformulacdo, o sistema era
fragmentado, o que dificultava a resposta do governo aos casos de violencia familiar.

Através desta iniciativa, diversas melhorias ao sistema protecdo contra a violencia familiar foram
implementadas, como por exemplo: maiores op¢Ges de habitacdo e apoio para mulheres e
criangas; novas acomodacg&es para situagGes de crise; programas de mudancga de comportamento
para agressores; programas de intervenc¢do prévia para homens com comportamento violento.

Ainiciativa é supervisionada por cinco ministérios e um Comité Interdepartamental, com membros
dos seguintes departamentos: Victorian Communities, Human Services, Justice, Victoria Police.
Uma Unidade de Coordenacgdo contra a Violencia Familiar foi criada dentro do Departamento de
Comunidades de Victoria para oferecer apoia a iniciativa e as estruturas de governo.

Programa “Go for your life”

A estratégia de governo “Go for your life” reune diversos departamentos que colaboram para
coordenar atividades e intervengoes para promover habitos de alimentacdo saudaveis e atividades
fisicas na populac¢do. O “Go for your life” é considerado uma iniciativa “Whole of Government”, ou
seja, que envolve diversos setores de governo, designada a coordenar abordagens multi-niveis e

multi-setoriais.
A iniciativa contém atividades como:

o Comunicagdo e fornecimento de informag¢do, campanhas de midia e centros moéveis de

educacao;

o Programas para encorajar as pessoas a serem mais ativas fisicamente e a se alimentarem
de forma mais saudavel;

o Iniciativas para alterar o ambiente para que apoie a alimentacdo saudavel e as atividades
fisicas.

O “Go for your life” também possui mecanismos para engajar todos os stakeholders relevantes e
para coordenar tanto investimentos governamentais quanto ndo governamentais, limitando
duplicagdes e desenvolvendo os programas a partir de atividades ja existentes.

Ainiciativa é supervisionada por um Forum Ministerial e um Grupo de Lideran¢a, com membros do
Departamento de Servigos Humanos, Educacao, Sustentabilidade e Meio Ambiente.
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e Programa “World Class Service”

O “World class service” tem o objetivo melhorar o ambiente de negdcios, economizando tempo e
recursos gastos na conducao dos negdcios através da simplificacdo dos processos de solicitagao de
permigdes e de prestacdo de contas das empresas com o governo.

Para simplificar estes processos, foi criado uma visdao de governo “centrada em negdcios”, onde
“qualquer ponto de entrada é o correto ponto de entrada”. Assim, as empresas tem maior
facilidade para acessar as informacgdes relevantes, aplica-las as suas circunstancias e completar
transacgoes. A iniciativa criou uma rede de servicos integrada para todas as questdes regulatérias,
nas esferas federal, estadual e local.

3.3.3 Principais licdes aprendidas

Na pesquisa documental sobre este caso, po6de-se depreender que o pais possui vasta experiéncia em
iniciativas _de coordenacdo e integracdo, que buscam melhorar a entrega de servicos para a

comunidade através de novas formas de trabalho colaborativo entre as organizacdes, estabelecendo
parcerias entre agéncias com objetivos comuns.

Pode-se destacar nas reformas no setor publico australiano tanto a existéncia de um planejamento
bem delineado da Reforma do setor publico, quanto a preocupagdo com a manualizacdo do modelo e

dos procedimentos:

o Existencia de um Programa de Reforma do setor publico: Foi construido um programa de
reforma, que se iniciou pela da elaboracdo de um diagndstico, seguido pela definicdo dos
objetivos e das diretrizers.

o OrientagOes de Boas Praticas: Elaboracdo de um Modelo de governanca e boas praticas, de
julho de 2014, baseado em trés pilares: i) Orientacdo para o desempenho; ii) Abertura,
Transparéncia e Integridade e iii) Colaborac¢do Efetiva). O manual descreve detalhadamente
como cada um dos pilares deve ser desenvolvido dentro dos érgdos do governo.

o Manualizagdo dos procedimentos: Dentro do aspecto colaborativo, foram definidos
procedimentos (como fazer um contrato, orgamentos, entre outros). Os manuais de
procedimentos ja existiam desde o inicio dos anos 2000, Apds a elaboragdo do programa de
reforma e do manual de boas praticas, os manuais foram resjustados.
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3.4 NOVA ZELANDIA

SINTESE EXECUTIVA

A Nova Zelandia é vista como referencial internacional em termos da qualidade de seus servigos publi-

cos. O governo empreendeu grandes esforgos para o desenvolvimento de um modelo de Governanga Cola-
borativa, capaz de servir como um instrumento para orientar a abordagem dos desafios complexos enfren-
tados pelo governo e pela sociedade neozelandesa. Um exemplo bem-sucedido do esforgo colaborativo na
esfera federal sdo os Planos de Agao formulados para combater os 10 Resultados Desafiadores definidos
como prioridade de governo. O destaque desses planos é a integragdo permanente entre resultados, estra-
tégias e acdes, através de uma governanga compartilhada entre todos os agentes relevantes e do monitora-

mento de indicadores gerais dos resultados pretendidos.

3.4.1 Better Public Services

O setor publico da Nova Zeldandia encara crescente expectativa da sociedade por melhores servigos
publicos, principalmente em um contexto de uma maior restricao fiscal. Existe uma demanda da soci-
edade por melhorias em como o governo encara os problemas complexos e de longo prazo que afe-
tam os neozelandeses. A necessidade de fazer mais com menos exigiu aumento da produtividade,
maior inovagdo e agilidade para fornecer os servigos publicos. As agéncias e érgdos do governo preci-
saram mudar, desenvolver novos modelos de negdcios, trabalhar em conjunto e desenvolver novas
tecnologias para atender aos desafios emergentes.

Nesse contexto, foi langado em margo de 2012 o Better Public Services (ou Melhores Servigos Publicos)
buscando fortalecer os servigos prestados pelo governo e, ao mesmo tempo, enfraquecer a fragmen-
tacdo e a ineficiéncia das agéncias. Espera-se, dessa forma, atingir um governo mais resiliente, de alta
performance, confidvel e que entregue os melhores resultados.

O Better Public Services foi criado através do “BPS Advisory Report”, relatdrio que forneceu recomen-
dacdes de mudangas, tais como:

o Administrar o setor publico como um sistema focado em alguns poucos resultados prioritarios
que fardo a diferenca para os neozelandeses (e ndo como um conjunto de agencias individuais,
onde cada uma busca seus proprios objetivos);

o Fortalecer a capacidade de lideranca;

o Se afastar de uma cultura onde o “value for money” é uma considerac¢do secundaria e se apro-
ximar de um ambiente onde os servidores publicos sao motivados a melhorar e inovar conti-
nuamente.
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Os Resultados Desafiadores:

Baseado nos pilares do Better Public Services, o governo definiu 10 resultados desafiadores (den-
tro de cinco dreas de resultado alinhadas com as prioridades de governo) a serem cumpridos nos
cinco anos seguintes. Os resultados e as metas definidas representam um desafio e exigem que o
setor publico crie oportunidades e novas formas de trabalhar em conjunto para entregar melhores
servigcos publicos.

Para cada Resultado Desafiador foi, entdo, formulado um Plano de A¢do dentro das premissas
colaborativas do programa da reforma, justificando sua importancia, estabelecendo as estratégias
e acOes para sua implantacdo, descrevendo sua governanga e, finalmente, identificando os ele-
mentos de monitoramento e avaliagdo.

O grande destaque do modelo dos Resultados Desafiadores é que os Planos de A¢do observam,
ao longo de todo o processo de implantacdo, a integridade do Resultado, através da interacao
permanente resultados-estratégias-acbes, de uma governanga com a participacdo de todos os
agentes relevantes, e de um monitoramento-avaliacdo com base nos indicadores gerais do cor-
respondente resultado

Ministros e chefes executivos do setor publico sdo responsabilizados pelo atingimento dos resul-
tados especificos e pela transparéncia das informacGes relativas ao progresso de seus resultados.

Exemplo: Resultado Desafiador 1: Reduzir o nimero de pessoas atendidas por beneficios trabalhis-

tas ha mais de 12 meses.

s

O primeiro dos 10 Resultados desafiadores é “Reduzir a dependéncia de longo prazo dos benefi-
cios trabalhistas”. O esquema abaixo mostra os desdobramentos do desafio em resultados inter-
medidrios e em agdes.
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PRIORIDADES DO GOVERNO

CONSTRUIR UMA
GERIR AS FINANCAS DO MELHORAR 0S SERVICOS
ECONOMIA MAIS ., RECONSTRUIR
GOVERNO COM PUBLICOS, DENTRO DOS
COMPETITIVA E CHRISTCHURCH
RESPONSABILIDADE LIMITES FINANCEIROS
PRODUTIVA
|
[ | | | |
REDUZIR A
N DAR SUPORTE A IMPULSIONAR MELHORAR A
DEPENDENCIA DE REDUZIR A -
. CRIANCAS EM SITUACOES HABILIDADES E O INTERAGAO COM O
BENEFiCIOS ) CRIMINALIDADE
VULNERAVEIS EMPREGO GOVERNO

TRABALHISTAS

REDUZIR A DEPENDENCIA DE LONGO-PRAZO DE BENEFICIOS TRABALHISTAS

el

MAIS PESSOAS EMPREGADAS E SEM DEPENDER DE BENEFICIOS TRABALHISTAS

A A
IMENOS BENEFICIARIOS DEPENDENDO DOS BENEFICIOS MENOS BENEFICIARIOS NECESSITAM DO BENEFICIOS

RESULTADOS
INTERMEDIARIOS TRABALHISTAS A LONGO-PRAZO

RESULTADO

RESULTADO

TRABALHAR COM UMA REDE
7 INVESTIR RECURSOS DE FORMA
& MAIS AMPLA DE BENEFICIARIOS MELHORAR O MODELO DE
ACOES - MAIS INTELIGENTE PARA OBTER -
PARA QUEBRAR O PADRAO DE PRESTACAO DE SERVICOS
0OS MELHORES RESULTADOS

DEPENDENCIA DOS BENEFICIOS

Figura 41. Exemplo do plano de a¢do: "Reduzir a dependéncia de beneficios trabalhistas”

Fonte: New Zealand Government. Delivering Better Public Services: Reducing long-term welfare dependence — Result Action Plan, 2012.

Detalhamento do Plano de A¢do:

1. Desafio: Qual é o desafio, objetivos e resultados esperados?

Desafio: Reduzir o nimero de pessoas que recebem continuamente os beneficios trabalhistas.
As pessoas atendidas por beneficios como auxilio desemprego serdo conduzidas ao programa

“Job Seeker Suport”.

2. Alcang¢ando os resultados: Quais sdo as estratégias e agdes para atingir os resultados?
As estratégias para atingir objetivo (reduzir a dependéncia de beneficios trabalhistas) sdo as se-

guintes:
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TRABALHAREMOS COM UMA REDE
MAIS AMPLA DE BENEFICIARIOS PARA
QUEBRAR O PADRAO DE
DEPENDENCIA DE BENEFICIOS
TRABALHISTAS

INVESTIREMOS NOSSOS RECURSOS DE
UMA MANEIRA MAIS INTELIGENTE
PARA ALCANCAR OS MELHORES
RESULTADOS.

Alcangando
Resultados

Figura 42. Estratégias para alcangar o objetivo

Fonte: New Zealand Government. Delivering Better Public Services: Reducing long-term welfare dependence — Result Action Plan, 2012

Para cada estratégia, foram definidas as seguintes acGes:
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ESTRATEGIAS

TRABALHAR COM UMA MAIOR
GAMA DE CLIENTES PARA QUEBRAR

0 PADRAO DE DEPENDENCIA DOS
BENEFICIOS

ACOES

UMA REVISAO FUNDAMENTAL DO
SISTEMA DE BENEFICIOS PARA INTRODUZIR
TRES CATEGORIAS DE BENEFICIOS COM UM

FOCO DE TRABALHO FORTE E
CONSISTENTE, PARA UMA PROPORGAO
GRANDE DE BENEFICIARIOS ATE JULHO DE
2013

UMA ABORDAGEM MAIS ATRATIVA COM
0O PUBLICO JOVEM E RECEBEDORES DE
LONGO-PRAZO DO DPB, DOIS GRUPOS

QUE CORREM RISCO DE SEREM GRANDES

PROBLEMAS NO FUTURO, ATE OUTUBRO

DE 2012

ADAPTAR SERVICOS DE PROCURA DE
EMPREGO PARA REFLETIR AS
NECESSIDADES DE DIFERENTES GRUPOS DE
CLIENTES ATE OUTUBRO DE 2012

INVESTIR OS RECURSOS DE FORMA

MAIS INTELIGENTE PARA OBTER OS
MELHORES RESULTADOS

FOCO EM INTERVIR MAIS CEDO E
FORNECER MAIS AJUDA A PESSOAS COM
PROBLEMAS COMPLEXOS, PARA TIRA-LAS

DA DEPENDENCIA DE BENEFICIOS E
CONSEGUIR EMPREGOS

FOCAR NOSSOS RECURSOS EM GRUPOS
CONHECIDOS POR SEREM OS QUE TE
MAIOR RISCO DE DEPENDEREM DE
BENEFCIOS NO LONGO-PRAZO

RESPOSTAS ADAPTADAS PARA SUPORTE
FOCADO EM TRABALHO PARA DIFERENTES
GRUPOS DE BENEFICIARIOS

DESENVOLVIMENTO DE NOVAS
ABORDAGENS A PRESTAGAO DE SERVIGOS,
INCLUINDO A UTILIZAGAO MAIS
INTELIGENTE DA TECNOLOGIA E
PROCESSOS DE NEGOCIOS MAIS LINEARES.

VALUATIONS ANUAIS E MONITORAMENTO
DE TENDENCIAS NO FUTURO CUSTO DO
SISTEMA DE BENEFICIOS

APRIMORAR O MODELO DE ENTREGA

DOS SERVICOS

AUMENTAR A INTENSIDADE COM PESSOAS
CAPAZES DE TRABALHAR, MAS O FAZEM, E
CORREM O RISCO DE SE MANTEREM NO
SISTEMA DE BENEFICIOS A LONGO-PRAZO

UTILIZACAO DE UMA ABORDAGEM
AVANGADA DE GESTAO DE CASOS
FOCADOS NO TRABALHO PARA
BENEFICIARIOS IDENTIFICADOS COMO
TENDO ALTO RISCO DE DEPENDENCIA DE
BENEFICIOS A LONGO-PRAZO

TRABALHANDO COM EMPREGADORES E A
INDUSTRIA PARA IDENTIFICAR MAIS
OPORTUNIDADES DE EMPREGO PARA
ESSES GRUPOS DE BENEFICIARIOS

USO ACENTUADO DE SERVIGOS
TERCEIRIZADOS COM UMA ENFASE EM
PAGAR POR RESULTADOS

USO DE UM PROJETO DE AVALIAGAO E
CONHECIMENTO DE SISTEMAS PARA
DETERMINAR O QUE FAZEMOS E
MONITORAR OS IMPACTOS

Figura 43. A¢des vinculadas a cada estratégia

Fonte: New Zealand Government. Delivering Better Public Services: Reducing long-term welfare dependence — Result Action Plan, 2012

3. Trabalhando juntos para atingir os resultados: Como sera a governanga?

A partir do entendimento de que o desafio em questdo ndo é influenciado apenas pelo sistema
de beneficios em si (diversos outros fatores estdo relacionados, como por exemplo, as caracte-
risticas pessoais, a economia e o mercado de trabalho, educacdo e treinamento, sistema de sa-
ude, etc.), foi criado o Social Sector Forum, um grupo interdepartamental que compartilha a
responsabilidade de entregar os resultados associados a esse desafio.
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Os membros do férum sio:

MEMBROS DO FORUM DO SETOR SOCIAL

ExecuTivo-CHere
ADJUNTO DE
ExecuTivo-CHEFE DO N
; . _ CONSTRUCAO E

MINISTERIO DO SECRETARIO DE SECRETARIO DA DIRETOR GERAL DA VIORADIA

DESENVOLVIMENTO JusTica Ebucacio SaUDE !
MINISTERIO DOS

SociaL

NEeGocIos, INOVACAD
E EMPREGO

r-----------------

4

O FORUM DO SETOR SOCIAL TRABALHARA TAMBEM COM OUTRAS AGENCIAS, INCLUINDO A POLICIA NEOZELANDESA, TE PUNI
KoKirI (ENTIDADE RESPONSAVEL POR PROMOVER A COMUNIDADE MAGCRI, POVO NATIVO DA NOVA ZELANDIA), E © MINISTERIO DE
RELACOES DAS ILHAS DO PACIFICO, PARA A ENTREGA DE RESULTADOS.

Figura 44. Governanga do Desafio

Fonte: New Zealand Government. Delivering Better Public Services: Reducing long-term welfare dependence — Result Action Plan, 2012.

4. Monitorando os resultados: Como sera feito o monitoramento?

Este desafio € monitorado por um Unico indicador: o nimero de pessoas que recebeu continu-
amente o beneficio por mais de 12 meses. Os resultados sdo atualizados a cada 3 meses e divul-
gados no site do Ministério do Desenvolvimento Social. A figura a seguir ilustra como é feito o
monitoramento dos resultados (exemplo de junho de 2015), que sdo categorizados em 4 niveis
de execucdo, de acordo com o estagio de progresso em que o desafio se encontra.
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em 02/02/2016.
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3.4.2 Better Conected Services for Kiwis

Outro programa desenvolvido pela Nova Zeldndia, o Better Conected Services for Kiwis®>* — com base
em experiéncias internacionais e neozelandesas, visa a formulacdo de um modelo de Governancga Co-
laborativa para o Governo da Nova Zelandia uma melhor compreensdo do modo de trabalhar através
das fronteiras organizacionais, considerando trés modulos basicos:

o AsrelagGes de trabalho através de fronteiras organizacionais;
o Os papeis basicos desempenhados pelos integrantes do trabalho colaborativo;
o A dinamica de funcionamento do trabalho colaborativo.

Quanto ao primeiro modulo, observou-se a existéncia de um continuum de relagdes de trabalho, com
variagdes em formalidade, intensidade do relacionamento, compartilhamento de informacées e re-
cursos, e grau de engajamento, conforme grafico seguinte:

RELACOES COEXISTENCIA COMUNICACAO COOPERACAO COORDENACAO COLABORAGCAO
FORMALIDADE INFORMAL FORMAL

Figura 46. Continuo do trabalho interorganizacional

Fonte: WHO — Health in all polices: training, 2015

Ndo ha relacdo de trabalho inerentemente superior a qualquer outra: a op¢do mais apropriada sera
determinada pela complexidade do problema, os objetivos perseguidos e a natureza do trabalho. To-
davia, em trabalhos de elevada complexidade envolvendo agao interorganizacional, tende a prevalecer
modos de relagao de trabalho mais robustos, especialmente os trés ultimos a direita do espectro: a
cooperagao, a coordenacdo e a colaboragao.

O segundo mddulo destaca os diferentes papéis assumidos pelos participantes da operacdo da Gover-
nanca Colaborativa, distinguindo-se (i) o empreendedor publico; (ii) os companheiros de viagem; (iii)
os anjos da guarda; e (iv) os clientes ou coprodutores

3 EPPEL, E. et alii - Better Connected Services for Kiwis. Institute of Policy Studies, School of Government, Victoria University of Wellington,
july/2008.
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Contexto ANTES Contexto Setor
Organizacional DE COMECAR Publico

FICANDO
JUNTOS

APRENDENDO APOIANDO

TRABALHANDO
JunTOS

Contexto

Comunidade
Contexto SUSTENTACAO e Sociedade
Politico Civil

Figura 47. Servigos publicos compartilhados (dindmica do funcionamento)

Fonte: EPPEL, E. Et alii — Better Connected Service for Kiwis (2008)

Esse conjunto de papéis —nenhum dos quais estd inerente e permanentemente alocado a um individuo
especifico — atua de modo a promover o equilibrio de objetivos e demandas do processo de Gover-
nanca Colaborativa, a combinar as relagdes verticais e horizontais do conjunto e a criar novas formas
de trabalho que envolva o conjunto das partes.

3.4.3 Principais ligées aprendidas

Da analise da experiéncia neozelandesa, quatro pontos se destacam no tocante ao planejamento das
reformas e a énfase na colaboragao:

o O programa de reforma da Nova Zelandia, assim como o australiano, partiu da elaboragao de
um plano bem delineado contendo diretrizes para a atuagdo do setor publico.

o Foram elaborados planos de agao para os principais desafios estratégicos do governo (com-
plexos e inter-setoriais), e o seu diferencial foi o foco em poucos resultados prioritarios e a
manutengdo da integracao permanente entre resultados, estratégias e a¢des, através de uma
governanga compartilhada entre todos os agentes envolvidos e do monitoramento dos indi-
cadores referentes aos resultados.

o O modelo colaborativo surgiu a partir do mapeamento de praticas ja existentes em érgaos do
préprio governo. Tais praticas comegaram a surgir antes mesmo da elaboragdo do modelo de
reforma do governo neozelandés, que as incorporaram e consolidaram.

o Servidores publicos motivados a melhorar e inovar continuamente, principalmente através
da elaboragdo de novas formas de colaboragao e trabalho em conjunto.

107



3.5 CHILE

SINTESE EXECUTIVA

O Chile é considerado o pais mais avangado da América Latina na implementacao da gestao para resultados,
de acordo com estudo comparativo elaborado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento em 2011. O
seu sucesso € atribuido a perseveranga e a continuidade das inovagdes gerenciais, com destaque para o sis-
tema de monitoramento e avalia¢do de politicas ptblicas. O sistema introduziu mecanismos que promovem
a objetividade, a imparcialidade e a confianga nos processos de avaliagao dos seus resultados. A participacao
de especialistas externos (consultores e académicos) contribui para garantir sua validade e confianga. O mo-
delo chileno de avaliagao de pessoas também é destaque entre os paises da América Latina e os Programas
de Melhoria da Gestdo associam o cumprimento de metas e objetivos a um incentivo de carater monetario

para os servidores.

3.5.1. Sistema Chileno de Monitoramento e Avaliacdo de Politicas Publicas

O Chile é tido como o pais mais avancado da América Latina na implementacdo da gestdo para resul-
tados®. Um dos destaques do modelo chileno é o sistema de monitoramento e avaliac3o.

Formalmente introduzido em 2000, o sistema de monitoramento e avaliacdo chileno é coordenado
pela Direcdo Geral de Orcamento do Ministério das Finangas (DIPRES). Desde a década de 1990, o
DIPRES teve papel fundamental de suporte ao desenvolvimento e implementagdo das ferramentas de
monitoramento e avaliacdo. As ferramentas que compde o sistema estao listadas na figura a seguir:

& LOPEZ, G.; MORENO, G. — Gestion para resultados en el desarollo. Avances y desafios en América Latina y Caribe. BID. Washington, DC,
2010. Disponivel em: http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=37544979. Acessado em 14/01/2016.
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1994 1998 [l Ferramentas de Monitoramento

INDICADORES PROGRAMAS DE
DE MELHORIA DE
DESEMPENHO* GESTAO*

[l Ferramentas de Avaliagdo

RELATORIOS DEFINIGOES

DE GESTAO* ESTRATEGICAS

1995 2000 2005 2010

AVALICOES DE
PROGRAMAS
GOVERNAMENTAIS*

1997 2002 2009

AVALIAGOES DE

AVALICOES DE

Novos
GASTOS

PROGRAMAS

AVALIACOES

DE IMPACTO

2001

* Ferramentas que foram remodeladas em 2000

Figura 48. Evolugdo das ferramentas de monitoramento e avaliagdo

Fonte: Banco Mundial. Laguna, M. I. D. - Chile’s Monitoring and Evaluation System; 2014

o

Dimensdes de Monitoramento

DefinigGes Estratégicas: Foram introduzidas em 2000 para fornecer informacgdes sobre a
missdo de cada organizacdo, objetivos estratégicos e produtos (os bens e servicos
fornecidos), e seus clientes, usuarios e/ou beneficiarios. Anualmente, as instituicbes publicas
devem preparar suas defini¢Ges estratégicas com base nas informagdes fornecidas no ano
anterior. Também devem ser levadas em consideragdo as prioridades de governo, definidas
pela MINSEGpRES (Ministério da Secretaria Geral da Presidéncia), e as prioridades
orgamentdrias definidas pelo DIPRES (Ministério das Financas) na proposta de lei
orcamentdria submetida ao congresso.

Indicadores de Desempenho: Sdo medi¢des quantitativas que refletem as metas e resultados
que devem ser atingidas anualmente por cada institui¢cdo. Os indicadores sdo desenhados por
cada instituicdo, porém de acordo com formatos e critérios definidos pelo DIPRES. Os
indicadores podem ser orientados para os processos, produtos ou resultados e devem ser
capazes de medir a efetividade, eficiencia, economia ou qualidade dos servigos. Para cada
indicador, é exigio o produto estratégico vinculado, a classificacdo do indicador, sua formula
de calculo, os meios de verificagdo, além de um campo para premissas e demais comentarios
(ver exemplo abaixo). As instituicdes devem notificar o DIPRES sobre os meios usados para
verificar a validade das informacgdes utilizadas e entdo os indicadores de performance sao
incluidos na proposta de lei orgamentaria a ser enviada para aprovagao do legislativo. O
numero de instituicdes que eram avaliadas passou de 72 para 150 entre 2001 e 2010. Nesse
mesmo periodo, a média de indicadores por instituicdo passou de 3.8 em 2001 para 12.8 em
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2004, passando para 8.6 em 2010. A reducdo observada nos ultimos anos representou um
esforgo de priorizar a qualidade das métricas em detrimento da mera quantidade de indica-
dores e metas.

Produto estratégico vinculado  Avaliagdo integral do aprendizado

Eficdcia/Produto
Indicador
Percentual de estabelecimento que realizaram a prova SIMCE no ano t
(Numero de establecimientos educacionales con aplicacion efectiva de Pruebas SIMCE en
Férmula de célculo afio t/Total establecimientos educacionales empadronados para aplicar Pruebas SIMCE en
afio t)*100
2011 ND
2013 ND
99.03%
213
(7665/7740)*100
96.50%
2014
(7469/7740)*100
97.51%
2015
(7547/7740)*100
Ponderagdo 20%

. o Relatério de apuragdo da prova SIMCE 2015 nos estabelecimentos educacionais elaborado
Meio de verificacdao L oL . .
pela divisdo de avaliagdo da qualidade do aprendizagem

Premissas -
Sdo considerados estabelecimentos educacionais aqueles cujo relatério de matriculas te-
nha sido incorporado a base de dados SIGE do MINEDUC, além de ter sido validado pelo

Comentarios . . , o 3 .
corpo de funcionarios da agéncia. Para o calculo deste indicador foram excluidos a aplica-

¢do das provas amostrais
Figura 49. Exemplo de Indicadores de Desempenho do Ministério da Educagdo.

Fonte: DIPRES - Formulario Indicadores de Desempefio Afio 2015; 2015.

Relatdrios de Gestdao: S3o preparados por cada instituicdo seguindo formatos e critérios
definidos pelo DIPRES e enviados anualmente ao congresso. Contemplam amplo conjunto de
informacdes institucionais, entre elas: estrutura organizacional, definicdes estratégicas,
gestdo de recursos humanos, gestdo financeira, descri¢do e justificativa do cumprimento das
metas e links entre essas informagdes e os recursos orgamentdrios utilizados.

Programas de Melhoria da Gestdo (PMGs): Foram criados em torno de cinco areas de gestdo
definidas pela DIPRES (Recursos humanos, qualidade do servigo para o usudrio, planejamento
e controle, administragdo financeira e questdes de género). Os ministérios e agéncias que
atingirem as melhorias nessas dreas, avancam para um estégio posterior que inclui a
certificacdo 1SO-9000.

Indicadores e metas especificos sdo acordados entre o DIPRES e cada instituicdo para que estas

sejam capazes de aprimorar a sua capacidade gerencial e performance organizacional. A avaliagdo

do progresso é feita por uma rede de especialistas e monitorada por um Comité Tri-Ministerial
(Ministério do Interior, DIPRES e MINSEGpPRES).
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Os resultados anuais dos PMGs sdo vinculados a incrementos nos saldrios e sdo levados em
consideracdo quando os recursos das agéncias precisam ser discutidos na formulagdo
orcamentaria.

A figura a seguir ilustra as relagdes entre os diferentes atores ao administrar e implementar
ferramentas de monitoramento no sistema chileno entre 2000-2010:

Encaminha os RG.

v" Estabelece prioridades ¥ IncluiDe e IDem

orcamentdrias; propostas de leis
v Estabelece critérios e orcamentarias;

formatos para DE, IDe ¥" Incluiincentivos

RG; relacionados ao

PMG na proposta
orcamentaria.

¥ Estabelece critérios e
componentes do

. PMG;
MINISTERIOS .
E v CO C
E AGENCIAS Avalia o andamento SIS CONGRESSO
do PMG;

¥ Fornece incentivos
relacionados ao PMG.

v Preparaeinforma a
respeito dos DE, ID e
RG;

v Desenvolve,
implementa e avalia o

Concordam
Comunica comos Publica informacdes
prioridades COmpromissos dos DE, ID e RG dos
do governe. institucionais ministérios/ agéncias.
incluidos no
RG.

Nota:

= DE = Definigdo Estratégica;

= |ID = Indicador de Desempenho;

= RG =Relatdrio de Gestéo;

= PMG =Programa de Melhoria de Gestdo.

SOCIEDADE

Figura 50. Ferramentas de monitoramento e os atores envolvidos

Fonte: Banco Mundial. Laguna, M. I. D. - Chile’s Monitoring and Evaluation System; 2014

e Dimensdes de Avaliagdo

o Avaliagao dos Programas do Governo: Conduzidas por paineis de trés especialistas externos
(incluindo um especialista em avaliacdo de praticas, um especilista no setor que esta sendo
avaliado e outro especialista em gestdo publica). Baseados em “frameworks légicos” (que
mapeiam os fundamentos de cada programa), os especialistas avaliam a solidez dos
programas, dos objetivos, da organizacdo e gestdo interna e dos resultados. As avaliagGes
normalmente comecam em janeiro e duram aproximadamente seis meses, assim, seus
insights podem ser utilizadas para a formulagao orgamentaria do ano seguinte.

o Avalia¢6es de Impacto: Determinam como os programas publicos afetam seus beneficiarios.
Em geral, sdo feitas 18 meses apds a implementagdo, baseadas numa combinagdo de
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informacbes qualitativas e quantitativas e sdo usadas abordagens metodoldgicas
completamente diferentes das avaliacdes anteriores. Ao inves de “frameworks légicos”, as
avaliagdes de impacto sdo baseadas em métodos experimentais, nos quais os avaliadores
comparam dois grupos: a populacdo beneficiada pelo programa e outro grupo de pessoas
gue nao recebeu os bens e servicos fornecidos. Os avaliadores também medem as varidveis
estudadas antes e depois do programa ter sido implementado, para eliminar potenciais vieses
causados por fatores externos.

Um exemplo de avaliagdo de impacto realizada
pelo goveno do Chile foi a “Avaliagdo de Impacto
dos Programas de Alimentacdo Escolar”®
(imagem ao lado), realizado em 2013 que
continha:

» Os antecedentes do programa a ser

avaliado;
» A avaliagdo do formato do programa; i
Evaluacién de Impacto
»  Aspectos institucionais e da organizagdo e i A
P JUNAEB, del Ministerio
gestdo; de Educacién

Informe Final

» Avaliagdo do wuso de recursos do

Jute e Proyecie Marcebo Villena, PD.
SANTIAGD, rovy

programa;

» Avaliacdo de resultados s nivel de — —

produto;
»  Avaliacdo dos resultados intermediarios e finais;

»  Conclusdes e recomendacgdes.

o Avaliag6es de Gastos: O objetivo ndo é avaliar um determinado programa ou agéncia, e sim
todo o conjunto de instituicdes que interagem em uma determinada politica setorial. Sdo
avaliados diversos fatores, como as relagdes entre os objetivos setoriais e das instituicdes,
processos gerenciais, estruturas organizacionais e fungdes, e servigos e produtos fornecidos.

o Avaliagao de novos programas: Visam fornecer linhas de base mais efetivas para a avaliacdo
da performance futura de novos programas. Essas avaliagGes incluem a sele¢do de um grupo
de controle desde o inicio e sdo planejadas para cobrir um periodo de avaliagdo de 2 a 3 anos.
Esse tipo de avaliagdo recebe suporte técnico do Departamento de Economia da Universidade
do Chile.

Todas as descobertas e recomendacdes obtidas através das varias ferramentas de avaliagdo sdo
enviadas ao legislativo e divulgadas publicamente atraves do site da DIPRES. No governo central,

85SCL Econometrics - Evaluacion de Impacto de los Programas de Alimentacién de la JUNAEB, del Ministerio de Educacién; 2013.
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os resultados sdo discutidos entre os ministérios/agéncias envolvidos e o DIPRES para determinar
se 0s programas necessitam de pequenos ajustes, modificacdes na sua formulagdo ou em algum
dos seus sistemas de gestdo, reorganizacdes substanciais, realocacdo entre as instituicdes ou até o
seu término.

Uma vez finalizadas as avaliacOes, as instituicdes desenvolvem, junto ao DIPRES, planos de trabalho
que definem compromissos a serem implementados nos péximos 2 ou 3 anos. As instituices
relatam o progresso dos compromissos nos Relatdrios de Gestdao dos anos seguintes.

A figura abaixo ilustra as ferramentas de avalia¢do e as interacGes entre os atores envolvidos:

COMITE
INTERMINISTERIAL DE
AVALIAGAO

l Define prioridades de avaliagéo.

Informa o progresso da
avaliagdo por meio de RG.

v" Informa pontos
identificados na

Fornece critérios gerais
de avaliagdo;

Discute e desenvolve
planos de agdo para
mudangas achadas na
avaliagdo;

Determina os ajustes
no programa;
Considera resultados
da avaliagdo paraa
formulagdo
or¢amentdria.

MINISTERIOS
E AGENCIAS

Prepara o plano de
agdo para mudangas
identificadas na
avaliagdo;
Implementa o plano
de acdo.

AVALIADORES
EXTERNOS

DIPRES

Seleciona avaliadores
em concursos publicos;
Fornece critérios gerais
de avaliagdo; Informa
pontos identificados nas

avaliagdo;

v" Informa sobre o
progresso das agdes
tomadas em relagdo aos
pontos identificados na
avaliagdo.

CONGRESSO

v’ Sugere areas de
avaliagdo.

Publica os
relatdrios de
avaliagdo e as
informagdes
encontradas.

SOCIEDADE

avaliagdes.

Figura 51. Ferramentas de avaliagdo e os atores envolvidos

Fonte: Banco Mundial. Laguna, M. I. D. - Chile’s Monitoring and Evaluation System; 2014

Os ministérios e agencias sdo os principais responsaveis pela producdo de informacdes relevantes
para os processos de monitoramento e avaliacdo, porém, o DIPRES tem papel protagonista na con-
dugdo de cada etapa do sistema:

o Orientar a elaboragdo de metas e indicadores de performance
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o Dar a palavra final sobre como as avaliaces devem ser conduzidas

o Definir um critério geral e procedimentos para selecionar avaliadores
o Coordenar a consolidacao de informacdes

o Dar seguimento a melhorias institucionais

o Conectar os dados resultantes do monitoramento e avaliacdo com a preparacao e proposta
orcamentdria subsequente

O modelo de chileno, que nasceu em 1993 com um projeto piloto para definicdo de indicadores de
desempenho em cinco érgaos do Governo Federal, foi gradativamente aprimorado ao longo dos anos,
e hoje se configura como um dos modelos de monitoramento e avaliagdo mais avangados da América
Latina. A figura abaixo ilustra o processo de implementacdao do modelo.

+ 2002: Avaliacdo de gastos + 2000: Definicdo estratégica
+ 2001: Avaliacdo de impactos * 2006: Aumento de cobertura,
» 2007: Assisténcia técnica com 155 programas avaliados

+ 2008: Revisdo da concepcdo e
monitoramento de programas

+ 2009: Avaliacao de novos FORMULACAO
programas (EPN)
AVALIACAO APROVACAO

1998: Programa de melhoria da

gestao (PMG) Eleelin

2008: Fundo de modernizacdo

da gestdo publica ®
2007: Metas de eficiéncia * 1993: Indicadores de
institucional desempenho

Figura 52. Sistema de Monitoramento e Avaliagdo

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo, com base em: DIPRES. Mesa, A. A. & Herrera, H. B. - Presupuesto por Resultados y la
Consolidacion del Sistema de Evaluacion y Con-trol de Gestion del Gobierno Central, 2010.

3.5.2. Sistema Chileno de Monitoramento e Avaliacao de Pessoas

Na gestao publica chilena, o monitoramento e avaliacdo de pessoas busca, por meio de indicadores e
relatérios, conhecer o avanco dos objetivos e das metas estabelecidas pelo governo nos diferentes
orgdos governamentais. Assim, é possivel identificar os pontos criticos relacionados ao desempenho
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do funciondrio publico, dando feedbacks individuais e tomando medidas para mudar objetivos e metas
estipuladas de acordo com os resultados obtidos do sistema de monitoramento e avaliagdo
implementado.

O 6rgado do governo que é o principal encarregado pelo monitoramento e avaliagdo de pessoas é o
DIPRES (Direccion de Presupuestos), que visa efetuar processos objetivos e que garantam critérios
iguais a todos os funciondrios avaliados. A seguir, é apresentado o Programa de Melhoria de Gestao
(PMG), que utiliza as ferramentas citadas e estipula os critérios para a utilizacdo de remuneracgao
varidvel nos 6rgaos do governo.

e Programas de Melhoria de Gestdo (PMG)

Os Programas de Melhoria da Gestdo (PMG) nos servicos publicos associam o cumprimento de
objetivos de gestdo a um incentivo de carater monetario para os funcionarios. Desde 2014, os PMG
cobriram um total de 194 instituicGes e mais de 87 mil funcionarios, fazendo parte de um dos
mecanismos de incentivo de remunerac¢do do tipo institucional mais importantes aplicados na
administragdo publica chilena. A partir de 2012, o incentivo monetdrio corresponde a 7,6% das
remuneracoes se a instituicdo alcancou um grau de cumprimento igual ou superior a 90% das
metas anuais estabelecidas, e de 3,8% se o cumprimento estiver entre 75% e 90%. A
institucionalidade do PMG é definida por um Comité formado pelos ministros do Interior, das
Financas e da Secretaria Geral da Presidéncia, que tém como funcdo principal aprovar e avaliar os
compromissos dos servigos. A DIPRES cumpre a fungao de Secretaria Técnica.

Em 2010, o PMG tinha 13 sistemas, dos quais 12 estavam centrados principalmente em processos,
e o Sistema de Planejamento e Controle de Gestdo, que correspondia a medicdo da gestdo de
servicos relevantes. Este ultimo tinha um peso, em média, de somente 10% no PMG. Neste
contexto, se definiu que o Sistema de Planejamento e Controle de Gestao seria equivalente a 50%
do incentivo, impulsionando assim, o melhoramento da gestdo através da medi¢do de indicadores
que dessem conta do trabalho de cada servigo. Além disso, permitiu-se a saida de todos aqueles
sistemas que haviam completado suas ultimas etapas de desenvolvimento, o que foi traduzido na
reducdo do nimero de sistemas associados mais a processos que a resultados, e deu flexibilidade
na area de gestdo da qualidade.

Nos anos seguintes, as mudangas sdao ainda mais aprofundadas, e o processo de formulagdo
estabelece uma ponderag¢do de 60%, 80% e 100% nos anos de 2012, 2013 e 2014, respectivamente,
para o Sistema de Monitoramento, mantendo os critérios de saida e flexibilidade na area de gestao
de qualidade. Assim, em 2014, mais de 80% das instituicdes sé contavam com o Sistema de
Monitoramento, havendo completado a sua saida dos demais sistemas de gestdo, o que sera
obrigatério e com uma ponderagdo equivalente a 100%. Abaixo estd ilustrado um exemplo da
avaliacdo por indicadores do Programa de Melhoramento da Gestao da Subsecretaria de
Desenvolvimento Regional e Administrativo do Ministério do Interior e Seguranca Publica chileno
em 2013.
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Tabela 1. Exemplo do Ministério do Interior e Seguranga Publica: Cumprimento do PMG — 2013

PONDERA-
ETAPAS DE DESENVOLVI- PONDERA- CUMPRI-
PRIORIDADE ~
SEAY MENTO CAO

CAo (o]: 8

MENT
TIDA 0

Planejamento/Con-  Descentralizacdo Média 10% 10%

trole de Gestdo Igualdade de Géneros Pequena 5% 5% v
Sistema de Monitora-

mento do Desempe- Alta 80% 80% v
nho Institucional

Planejamento/Con-
trole de Gestdo

Sistema de Gestdo da
Gestdod lidad P 5% 5% v
estdo da Qualidade Qualidade (150 9001) equena A A

Porcentagem total de cumprimento: 100%

Fonte: DIPRES - Cumplimiento Del Programa De Mejoramiento De La Gestion Afio 2013; 2013

Tabela 2. Exemplo de indicadores que compdem o referido PMG

PONDERAGAO

DO FORMULA- CUMPRIMENTO
INDICADOR META 2013 ALCANCADO

RIO DE INCEN- DO INDICADOR
TIVO

% de funciondrios municipais capacitados em areas estratégicas

~ s . 16% 1,22% 1,23% 100,82%
em relagdo ao total de funcionarios municipais do ano t
% de regides com carteira de projetos de saneamento basico e
° gN .p ! ) 12% 93,33% 93,33% 100,00%
aprovagdo de recursos para financiamento
Tempo médio de avaliagdo técnica de projetos apresentados ao
P g projetos ap 8% 18,15% 12,30% 67,77%

Programa de Melhoramento de Bairros

Fonte: DIPRES - Cumplimiento Del Programa De Mejoramiento De La Gestion Afio 2013; 2013

3.5.3. Principais Li¢cdes Aprendidas:

Os principais pontos positivos do modelo chileno de monitoramento e avaliacdo destacados pelo rela-

tdrio do Banco Mundial em 20115¢ s3o:

o O modelo de monitoramento e avaliagdo contribuiu para desenvolver uma cultura orientada
para resultados nos ministérios e agéncias do governo central. Hoje, os servidores entendem
a relevancia de se medir resultados, definir metas e avaliar o impacto de programas e politicas.

o Os dados produzidos pelas diversas ferramentas de monitoramento e avaliagdo sdo utilizados
no processo decisorio de politicas orcamentarias (como consequéncia, agéncias de alta per-
formance estdo mais sujeitas a ampliar sua parcela do orcamento, por exemplo).

o O governo chileno fez significativo esforgo para utilizar os resultados das avaliagdes na tomada

de decisOes sobre politicas e gestao.

% Banco Mundial. Laguna, M. 1. D. - Chile’s Monitoring and Evaluation System; 2014
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O sistema de monitoramento e avalia¢do introduziu mecanismos que promovem a objetivi-
dade, a imparcialidade e a confianca nos processos de avaliacdo e nos seus resultados. A par-
ticipagdo de especialistas externos (consultores e académicos) no desenho e na implementa-
¢do das avaliagGes contribuiu para aprimorar a expertise e garantir sua validade e confianca.

E considerado alto o nivel de institucionalizagdo do sistema de monitoramento e avaliacio
dentro da administracdo governamental. Unidades de avaliacdo foram criadas dentro de pra-
ticamente todas as agéncias e ministérios do governo central.

Apesar dos avangos alcangados, de acordo com a avaliagao do Banco Mundial, foram identificados

alguns desafios:

o

O controle pelo DIPRES do desenvolvimento e gestao das ferramentas de monitoramento e
avaliagdo gerou uma perspectiva muito centrada em questdes orgamentarias, focadas apenas
em apoiar decisdes de alocacdo de recursos e em controles burocraticos internos, deixando
de fora outros fatores (como planejamento, resultados e participacdo do cidaddo). As infor-
macbes geradas pelas avaliagbes acabam sendo utilizadas apenas pelo DIPRES e sdo pouco
aproveitadas pelo congresso ou a sociedade chilena como um todo.

As agéncias e ministérios ficaram com pouca influéncia na definicdo de indicadores de perfor-
mance e critérios de avaliacdo, ja que houve forte centralizacdo no DIPRES. Isso afetou signifi-
cativamente a legitimidade do sistema dentro das agéncias e ministérios do governo.

Algumas criticas em relagdo a qualidade de alguns relatdérios de avaliagdao foram levantadas
pelo Banco Mundial por ndo serem compativeis com os padrées internacionais. Os relatérios
também foram criticados por serem muito homogéneos para o contexto heterogéneo da ad-
ministragdo publica chilena.

Auséncia de indicadores intersetoriais e de modelos de avaliagdo para situacdes em que varias
instituigdes compartilham tarefas e responsabilidades.

Uma avaliac3o feita pelo Banco Interamericano Desenvolvimento® destaca o alto nivel de confiabili-

dade do sistema de informacdes estatisticas sociais e econémicas chileno, sendo, porém, necessario

avancar nas informacGes de caracter regional e local.

67 Banco Interamericano de Desenvolvimiento. Garcia Lopez, R. & Garcia Moreno, M. - Gestién para resultados en el desarrollo. Avances y

desafios en América Latina y el Caribe; 2010
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3.6 COLOMBIA _

SINTESE EXECUTIVA

O pais esta no grupo de paises da América Latina com capacidades avangadas de gestdo para resultado, com
sistemas de planejamento e de monitoramento comparativamente bem avaliados. Iniciativas de envolvi-
mento da sociedade civil nas discussoes dos planos de desenvolvimento regionais e nacionais (Conselhos
de Planejamento) e de movimentos de controle social (como o “Bogota como vamos”) permitem que a soci-

edade participe ativamente, acompanhe a evolugao e avalie os resultados da administragdo publica.

3.6.1 Planejamento, Monitoramento e Avaliacao

A Colémbia passou por importantes mudancas na gestao publica nas ultimas décadas. A Constituicdo
de 1991 estabeleceu uma série de diretrizes e normas para a reestruturacao da administracdo publica.
Os governos locais também incorporaram elementos da nova gestao publica. De acordo com a avalia-
¢3o feita pelo BID (Garcia Lépez e Garcia Moreno, 2010%8), a Colémbia estd no grupo de paises da
América Latina com capacidades avancadas de gestdo para resultado com sistemas de planejamento
e de monitoramento avancados. No entanto, o pais ainda enfrenta desafios importantes por exemplo
na integracdo entre orcamento e planejamento.

e Planejamento

Desde 2002, o planejamento na Colémbia tem adotado um enfoque de gestdo para resultados
seja através dos planos de governo (Plano Nacional de Desenvolvimento) como através do plano
de longo prazo (Visdao Colémbia 2019).

A visdo de longo prazo foi desenvolvida, em 2005, pelo governo, nos seus diferentes niveis, em
consenso com setores da sociedade civil. O documento prop&e quatro grandes objetivos e 17 es-
tratégias em areas como o crescimento econémico, eficiéncia do estado, capital humano e desen-
volvimento social e territorial (DNP, 2005) e estabelece metas para 2019.

O Plano Nacional de Desenvolvimento é feito de quatro em quatro anos em cada nivel de governo.
No plano sdo estabelecidos objetivos, indicadores e metas, as quais sdo monitoradas anualmente.
Ha ainda o plano de desenvolvimento territorial (PDT), ferramenta que orienta as a¢Ges dos 6rgaos
municipais ao longo de um periodo de governo.

6 BANCO INTERAMERICANO DE DESENVOLVIMENTO. GARCIA LOPEZ, R. e GARCIA MORENO, M. - Gestién para resultados en el desarrollo.
Avances y desafios en América Latina y el Caribe; 2010. Disponivel em http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocu-
ment.aspx?docnum=37544979
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O Departamento Nacional de Planejamento é a unidade de planejamento responsavel pela im-
plantacdo de uma visdo estratégica para o pais, pelo processo de formulacdo do Plano Nacional
de Desenvolvimento e por coordenar as participacées do Conselho Nacional de Planejamento, do
Conselho Nacional de Politica Econdmica e Social CONPES e dos outros atores da sociedade civil.
O Conselho Nacional de Planejamento foi criado por mandato da Constituicdo da Colombia 1991,
como espaco de participacao da sociedade civil na construgao e formulagdo de politicas publicas,
acompanhamento e avalia¢cdo dos Planos desenvolvimento.

L n

O Plano Nacional de Desenvolvimento vigente (2014-2018 “Todos por um novo pais”) esta estru-
turado em trés pilares do desenvolvimento: paz, equidade e educacgao. O plano estabelece estra-
tégias transversais e regionais. S3o seis estratégias transversais: competitividade e infraestrutura
estratégicas; mobilidade social; transformagdes do campo; seguranca, justica e democracia; bom

governo e crescimento verde.

Em termos de articulagcdo entre planejamento e orcamento, apenas a parcela do orcamento rela-
tiva ao investimento tem uma estrutura programatica e guarda relacdo com os objetivos e estra-
tégicas dos programas, com indicadores de desempenhos e metas (Garcia Lépez e Garcia Mo-
reno, 2010).

Monitoramento e AvaliacGo

Marco importante para aimplementacdo da gestdo publica para resultados, a Coldmbia conta com
um Sistema Nacional de Avaliacdo da Gestdo e Resultados (Sinergia) para monitoramento e avali-
acao dos resultados e impactos das principais politicas, programas e projetos de investimento. O
Sinergia possui 3 componentes principais: i) Monitoramento: Acompanha periodicamente o cum-
primento das metas e objetivos do Plano Nacional de Desenvolvimento; ii) Avaliagdo: Andlise
abrangente da evolugdo e do impacto das principais politicas; e iii) Divulgacdo dos resultados e
prestacdo de contas: disseminag¢do dos resultados da avaliagdo e monitoramento de politicas pu-
blicas.

Além das metas e resultados do plano quadrienal do governo, sdo monitoradas as metas de médio
e longo prazo (Visdo Colémbia 2019, Objetivos de Desenvolvimento do Milénio, etc). O Sinergia
Territorial € uma estratégia institucional que busca acompanhar os resultados do PND no nivel
territorial e consolidar e expandir a cultura de monitoramento e avaliagdo no nivel local.
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Figura 53. Estrutura do Sistema Nacional de Avaliagéo de Gestdo e Resultados

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo a partir de informacdes obtidas em https://sinergiacp.dnp.gov.co

Ha uma agenda anual de avaliagdes, estabelecida pelo Departamento Nacional de Planejamento

em conjunto com os demais 6rgaos do Governo Nacional, que define as politicas, programas e

projetos que serdo avaliados seguindo alguns critérios. A agenda de 2015 contou com 22 temas,

distribuidos nas seis estratégias transversais do Plano Nacional de Desenvolvimento (2014-2018).

A implantagdo de avalia¢Oes efetivas conta com cinco fases, descritas a seguir:

AREA DO GOVERNO

o

DESENHAR A
ESTRATEGIA DE
AVALIAGAO

DEFINIR A POLITICA A }
SER AVALIADA

} } SUPERVISIONAR O }
CONTRATAR A DISSEMINAR OS

AVALIACAO

Figura 54. Fases para a implementagdo de avaliagdes efetivas

PUBLICAR E
PROCESSO DE
RESULTADOS DA
AVALIAGAO -
AVALIAGAO
EMPRESAS
ESTRANGEIRAS

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gest3o a partir de informag&es obtidas em https://sinergiacp.dnp.gov.co
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https://sinergiacp.dnp.gov.co/

i. Definir a politica a ser avaliada
o Desenho da avaliagdo junto com o processo de formulagdo de politicas publicas
o ldentificacdo das necessidades do pais em termos de avaliacdo de politicas publicas

Definicdo da agenda anual da avaliacdo obtida através de um processo de priorizacdo

multissetorial

ii. Desenhar a estratégia de avaliacdo
Analise e compreensdo da estrutura da politica a ser avaliada
o ldentificacdo das necessidades de avaliacao
o Definicdo do tipo de avaliacdo e a metodologia mais adequada

iii. Contratar a avaliacdo

o Contratacdo de um avaliador externo idoneo capaz de cumprir os termos solicitados

iv. Supervisionar o processo de avaliagao
o Acompanhamento da implementacdo da avaliacao

o Controle da qualidade dos resultados entregues

v. Publicar e disseminar os resultados da avaliacao
Socializagdo dos resultados da avaliagdo

Implementacdo de um plano de a¢do para garantir o aprimoramento da politica

3.6.2 Participacdo da sociedade civil

Participacao, vista a partir da Constituicdo da Coldmbia de 1991, é o exercicio pleno da soberania po-
pular em todos os campos. Pode-se definir as seguintes fases da participagdo: (1) Participagdo como
conceito, (2) Participacdo na Decisdo, (3) Participagdo na Gestdo e (4) Participagdo no Controle. As
fases podem ser desenvolvidas simultaneamente, dependendo da dindmica dos atores sociais envol-

vidos®.

9 CNP - Planeacion Participativa. Estrategia de Paz; 1999
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O primeiro nivel de participacdo diz respeito ao conceito, ideia, conhecimento ou compreensao. Esta
primeira fase esta relacionada com a capacidade humana de construir o futuro coletivamente através
do planejamento participativo e estratégico, entendido como um direito e dever de todos. A partici-
pacdo na decisdo refere-se ao direito de participar das decisdes. A participagdo na gestdo incorpora a
participacdo dos cidaddos na elaboragdo de orcamentos e execugao de recursos. Por fim, a participa-
¢do dos cidadaos no controle da gestdo publica deve ser muito mais ampla do que o controle dos
recursos. A melhor maneira de fazer monitoramento e avaliacdo da gestdo é conhecendo-a em toda
as suas dimensdes (da concepc¢do a execugdo), garantindo maior eficiéncia da gestdo publica.

O caso da Coléombia é tido como um exemplo de planejamento de médio prazo que incorpora partici-
pacdo da sociedade civil (Garcia Lopez e Garcia Moreno, 2010). O planejamento participativo tem sido
possivel através da intervencao dos Conselhos de Planejamento, que sdo érgaos formados pela socie-
dade civil e com um porta-voz para um nimero de organizacdes de diversos setores ou grupos popu-
lacionais. Esses conselhos sdo o forum para a discussdao do Plano de Desenvolvimento da respectiva
entidade territorial, municipal, departamental ou nacional. Trata-se de um processo integral no qual a
sociedade civil participa desde a concepgdo do plano.

Contudo, ainda existem dificuldades no funcionamento dos Conselhos de Planejamento. O impacto na
definicdo dos conteudos dos Planos de Desenvolvimento tem sido menor do que o esperado. Em muitos
municipios, os Conselhos foram criados apenas no papel, e sua participagado é nula na formulagdo e mo-
nitoramento dos Planos de Desenvolvimento. A elaboragdo dos conceitos dos Planos de Desenvolvi-
mento, por parte dos membros dos Conselhos, tem sido pouco valorizada, levando a perda de valor po-
litico e social da participa¢do dos cidadaos. Observa-se que em muitos Conselhos de Planejamento os
seus membros ndo representam com eficacia a populacdo, ou ainda que a populacdo desconhece o papel
e aimportancia dos Conselhos e, por isso, ndo participam no processo de planejamento (Garzén’®, 2010).

e Bogotd Como Vamos

7

O “Bogota Como Vamos” é uma iniciativa da sociedade civil criada em 1997 durante a campanha
eleitoral distrital. O movimento surgiu da constatacdo de que grande parte das promessas feitas
durante a campanha eleitoral ndo se concretizavam e que, por essa razao, a populacdo ja nao se
interessava por politica. O objetivo é envolver toda a sociedade em um debate permanente sobre
a cidade, juntando esforgos para manté-la no rumo certo e dar a todos os seus habitantes o melhor
nivel de vida possivel. Trata-se de uma ferramenta que permite que a sociedade acompanhe e
avalie a administragao publica com o intuito final de melhorar a os varios indicadores do municipio
e, a0 mesmo tempo, ajudar o cidad3o a conhecer sua cidade e orgulhar-se dela. Para isso é neces-
sario que o governo municipal seja transparente e planeje como sera a administracao, elaborando
um programa de metas a serem alcancadas.

70 GARZON, C.A. - La Planeacién Participativa em Colombia, um processo de avances em lo institucional, pero de fustraciones em su aplica-
cién; 2010. Disponivel em: http://temporal.ucp.edu.co/desarrollohumanoypaz/old/modulos/encuentrosinternacionales/eventograncolom-
biano/Mesa_4_Planeacion/Planeacion_participativa_en_Colombia.pdf.
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Os fundadores da instituicdo e responsaveis pelo seu financiamento sdo a Casa Editorial El Tiempo,
principal jornal da Colémbia, a Fundacdao Corona, organizacdo da sociedade civil voltada para o
desenvolvimento social e a formulacdo de politicas publicas, e Camara de Comércio de Bogota.
Posteriormente a Pontificia Universidade Javeriana passou a integrar este grupo.

O monitoramento é feito através de indicadores técnicos e de percepg¢do que avaliem a gestdo e
seu impacto na qualidade de vida na cidade. Os indicadores técnicos se referem a cobertura e
qualidade dos servigos e bens basicos para o desenvolvimento da cidade. As entidades distritais
enviam informacgdes que alimentam esses indicadores semestralmente. Ja os indicadores de per-
cepcao, obtidos através de pesquisas préprias, permitem avaliar a qualidade dos servicos e bens
basicos, assim como os pontos positivos e negativos da provisao dos servicos por parte do Estado
e as organizacges privadas. Os cidaddos podem assim qualificar um conjunto de entidades publicas
e seus principais programas publicos em termos de imagem, confianca e gestdo. Esses indicadores
sdo alimentados através de encontros anuais com cerca de 1.500 pessoas de diferentes regides,
estratos sociais e sexo.
As principais areas de avaliacdo do projeto sdo:

1. Saude,

2. Educacao,

3. Habitacgdo e servicos,

4. Meio ambiente,

5. Espago publico,

6. Mobilidade viaria,

7. Responsabilidade cidada,

8. Seguranga, gestdo publica,

9. Finangas publicas

10. Desenvolvimento economico.
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Figura 55. Informe de Calidad de Vida de Bogotd 2014

Fonte: Bogota como Vamos — Informe de Calidad de Vida de Bogotd; 2014
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Figura 56. Exemplo do Informe de Calidad de Vida de Bogotd

Fonte: Bogota como Vamos — Informe de Calidad de Vida de Bogotd; 2014

A principal tarefa do projeto é garantir que a informacao chegue aos cidadaos. Por isso, as pes-
guisas e seus resultados sdo divulgadas nas principais midias do pais: El Tiempo, City TV, Boletin
Trimestral e Memorias de Foros.

O projeto foi reconhecido pela ONU Habitat como algumas das melhores praticas em matéria de
monitoramento da gestdo publica. O projeto foi expandido para outras cidades da Colombia como
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Medellin, Cucuta, Cali, Barranquilla e Bucaramanga, além de ter inspirado uma série de iniciativas
internacionais como nas cidades do Rio de Janeiro (Rio Como Vamos) e de Sdo Paulo (Nossa Sédo
Paulo).

3.6.3 Principais licdes aprendidas

Diagndstico realizado pelo Banco Interamericano de Desenvolivmento’ aponta que a Colémbia pre-
cisa avancgar na consolida¢do de um orgamento para resultados através da melhor integracao entre os
processos/instituicbes responsaveis pelo planejamento, orcamento, monitoramento e avaliaco.
Neste sentido, ha dois desafios principais:

i) melhorar a coordenagdo e complementariedade entre planejamento e orcamento (gasto cor-
rente e investimentos); e

ii) incorporar no ciclo orgcamentario as informacgdes resultantes do processo de monitoramento e
avaliacdo dos programas e projetos conduzido pelo Sinergia.

A experiéncia exitosa do Bogotd como Vamos mostra como iniciativas de controle social podem con-
tribuir para a melhoria da administracdo publica ao produzirem e difundirem informacdes precisas e
confidveis e estimularem a prestacdo de contas.

1 LOPEZ, G.; MORENO, G. — Obra citada, 2010.
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3.7 GOVERNO DE MINAS GERAIS

SINTESE EXECUTIVA

O governo de Minas tornou-se referéncia pelos avangos gradualmente implementados no modelo de gestado
do Estado entre 2003 e 2014, formando o Sistema Mineiro de Entrega de Resultados, baseado em cinco
dimensdes: definicdo de prioridades, monitoramento e apoio a execugdo; gestdo de desempenho; pessoas e
governanga. O trabalho foi iniciado em 2003 com a formulagdo do Plano Mineiro de Desenvolvimento Inte-

grado (PMDI) com horizonte 2023 e um forte ajuste fiscal.

Além do PMDI, algumas inova¢des merecem destaque, como por exemplo os Escritdrios de Gerenciamento
de Projetos (GERAES); os Acordos de Resultados e os prémios por produtividade vinculados a performance.
Tais aspectos da gestdo possibilitaram maior alinhamento entre a estratégia de governo e a pactuagao de

metas e, consequentemente, a obtencdo de melhores resultados.

No ambito da capacitagdo de pessoas, a Escola de Governo mineira se distingue das demais por man-
ter programas de educagdo continuada destinados a servidores publicos, agentes comunitarios e prestado-

res de servigos da area privada com conexdo com o setor governamental.

3.7.1 Astrés grandes transformacdes na gestdo publica de Minas Gerais

A gestdo publica do governo de Minas Gerais passou por trés grandes momentos de transformacao
entre 2003 e 2014. Os movimentos foram denominados “Choque de Gestdo” (2003-2006), “Estado
para Resultados” (2007-2010) e “Gestdo para a Cidadania” (2011-2014). Na figura baixo, é possivel
identificar os avangos graduais no sistema de gestdo publica do estado no decorrer da década de 2000:

2003-2006 2007-2010 2011-2014
CHOQUE DE GESTAO } ESTADO PARA RESULTADOS } GESTAO PARA A CIDADANIA

« Ajustes Fiscal

* Revitalizagdo do
Planejamento, com:

o Alinhamento das
prioridades de curto,
médio e longo prazos

o Integragdo
Planejamento-
Orgamento

- Criagdo do GERAES

« Desenvolvimento dos
primeiros Acordos de
Resultados

* Consolidagdo da pratica
Monitoramento Intensivo
de Projetos pelos Orgéos
Centrais

* Ferramenta para
aumentar o Foco em
Resultados, como:

o Padronizagdo dos
Acordos de Resultados

o Desdobramentos dos
Acordos de Resultados
para as equipes (22
etapa)

- Surgimento de Escritério

Setoriais de Projetos

* Instituicdo do conceito de
redes transversais e
intersetoriais para
execugdo de programas

* Horizontalizagdo e
flexibilizagdo das
Estruturas Organizacionais

* Regionaliza¢do da
Estratégia e Metas com
participagdo da Sociedade
Civil Organizada na
priorizagdo

* Aprimoramento dos
Sistemas de Informagdes
Gerenciais

Figura 57. As trés grandes transformagdes na gestdo publica de Minas Gerais

Fonte: Instituto Publix, BDMG e Governo de Minas - Do Choque de Gestdo a Gestdo para a Cidadania - 10 Anos de Desenvolvimento em
Minas Gerais; 2013.
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A 19onda: Choque de gestdo

A partir de 2003, o Governo mineiro p6s em pratica um modelo de gestdo voltado a obtencdo de
resultados com base na eficiéncia, qualidade e produtividade. O Choque de Gestao teve por obje-
tivo principal instaurar um novo conceito de gestdo publica, mediante novos valores e principios,
e imprimir mudangas na mdquina administrativa capazes de orienta-la para a sociedade. A primeira
geracao de reformas, buscou reverter o déficit orcamentdrio do governo e, ao mesmo tempo, res-
gatar o planejamento governamental através de alinhamento dos planos estratégicos a uma visao
de desenvolvimento de longo prazo.

Neste momento, surgiu o conceito de duplo planejamento: o alinhamento do planejamento de
longo prazo, através do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), com o de curto e
médio prazo, o Plano Plurianual de Agao Intergovernamental (PPAG). A integracao entre planeja-
mento e orcamento foi operacionalizado por um escritdrio central de projetos.

O primeiro passo na elaboracao da estratégia foi a concep¢do do PMDI — Plano Mineiro de Desen-
volvimento Integrado, que tracava as diretrizes estratégicas para o periodo de 2003-2020 de
forma integrada ao planejamento de curto prazo e ao orcamento estadual (posteriormente, no
PMDI 2007-2023 foram incorporadas ao plano indicadores finalisticos desdobrados em indicadores
anuais para medir o desempenho de cada area de resultado).

PMDI
Cenarios
exploratérios
MG 2020
* Invariantes
* Condicionantes
do futuro
* Incertezas Criticas
* Cenarios GERAES
Provaveis ™ Projetos
Analise * Principais Orientagbes Estruturadores
retrospectiva e da Indicadores estratégicas
situagdo atual (2004-2007) Iniciativas
de MG I * Opgdes — Estratégicas —
* Diagnéstico Estratégicas (2004-2007)
* Potencialidades . * Agenda de
. Desafios Visdo de futuro de Prioridades
longo prazo (2020) Ly ppAG

* “Cartas do
Futuro”

* Visdo de Futuro
para 2020

Figura 58. Elaboragdo e desdobramento do PMDI 2003-2020

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo

A partir das diretrizes estratégicas do PMDI, foi elaborado o Plano Plurianual de A¢dao Governa-
mental (PPAG), instrumentalizando os objetivos estratégicos e os indicadores finalisticos, desdo-
brados na forma de a¢des e programas de governo. E importante destacar que o PMDI foi criado
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pela Constituicdo Estadual’®, de 1989, sendo uma inovacdo em rela¢do aos instrumentos de plane-
jamento e orgcamento previstos pela Constituicdo da Republica, de 1988.

O pardgrafo Unico do artigo 153 da Constituicdo do Estado de Minas Gerais determina que: “Para-
grafo Unico — O plano plurianual e os programas estaduais, regionais e setoriais previstos nesta
Constituicdo serdo elaborados em consonancia com o Plano Mineiro de Desenvolvimento Inte-
grado e submetidos a apreciacdo da Assembleia Legislativa.”

O PMDI é um plano estratégico para estado, cujo foco é a estratégia de longo prazo, incluindo
analises prospectivas que levam em conta diferentes aspectos tais como educacao, defesa social e
saude. O plano plurianual (PPAG) é o desdobramento do PMDI para um periodo quadrienal. O
PPAG detalha os programas e acdes do Governo, com as previsdes de resultados fisicos e as esti-
mativas de recursos financeiros. A Lei Orcamentaria Anual (LOA), por sua vez, é o dispositivo legal
que apresenta o detalhamento das previsGes financeiras e fisicas do PPAG para cada exercicio
anual. E responsdvel por fixar receitas e autorizar despesas no curto prazo.

VISAO DE FUTURO

PMDI DIRETRIZES
Plano Mlnglro de METAS DE LONGO PRAZO ESTRATEGICAS
Desenvolvimento (Horizonte: 20

Integrado anos)
RESULTADOS (OUTCOMES)

PROGRAMAS GOVERNAMENTAIS

PPAG Materializagdo da

Plano Plur~|anual de METAS DE MEDIO PRAZO Estrateglc.a em
Agao uma Carteira de
Governamental Politicas Publicas

PRODUTOS (OUTPUTS)
RECEITA E DESPESA ANUAL

Detalhamento da

LOA despesa e do

Lei Orgamentdria METAS DE CURTO PRAZO p

financiamento dos
programas

Anual

RECURSOS (INPUTS)

Figura 59. Articulagdo ente PMDI, PPAG e LOA

Fonte: CONSAD. Reis, A. A. & Sette, F. A. F. & Pereira L. C. & Vasconcelos, T. M. - A metodologia de elaboragdo do planejamento
plurianual em Minas Gerais: uma possibilidade de aprimoramento metodolégico conciliado a ampliagdo da participagdo popular; 2013

Em 2004, foram assinados os primeiros Acordos de Resultados e, nesse primeiro ciclo de contratu-
alizacdo, os acordos ndo eram instrumentos obrigatérios para a gestdo. Os acordos previam a pos-
sibilidade de premiacgdo por produtividade, atreladas ao cumprimento de metas, limitadas a um

72 MINAS GERAIS. Lei n2 15.032, de 20 de janeiro de 2004. Estabelece o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado - PMDI - e d& outras
providéncias. Disponivel em: http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/com-
pleta.html?tipo=LEI&num=15032&comp=&ano=2004&aba=js_textoAtualizado; Acesso em: 01/11/2013.
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salario do servidor. O Acordo era pactuado em apenas uma etapa, contratualizada entre o Gover-
nador do Estado e o dirigente maximo de cada Secretaria, autarquia, fundagdo ou drgdo auténomo.

e A 29%onda: Estado para Resultados

A segunda onda, a partir de 2007, foi caracterizada pela consolida¢do de ferramentas de gestdo de
programas e projetos estratégicos para ampliar o foco em resultados, e pelo aperfeicoamento do
modelo de contratualiza¢do e seu desdobramento para os acordos com as equipes de trabalho.

A partir da elaboracdo do novo PMDI (2007-2023), foram revistas as prioridades e metas. A inter-
ligacdo das Areas de Resultado com as Estratégias de Governo e de Desenvolvimento e, por fim,
com a Visdo de Futuro, esta representada na figura a seguir:

MINAS - 0 MELHOR ESTADO PARA SE VIVER
PLANO MINEIRO DE DESENVOLVIMENTO INTEGRADO - 2007 /2023

Perspectiva Integrada Investimento e Integracéo Territorial gede de Cidades Eqiiidade e Sustentabilidade
do Capital Humano Negocios Competitiva Bem-estar Ambiental

ESTADO PARA RESULTADOS
AREAS DE RESULTADOS

QUALIDADE FISCAL
QUALIDADE E INOVACAO
EM GESTAO PUBLICA

Qualificadas Dinamicas e
[ ] e Sauddveis Protagonistas Ihovad e Bem Cuidadas Pessoas e Regides [ ]

Figura 60. PMDI 2007-2023

Fonte: Governo de Minas Gerais - Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo. Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2007-
2023

Os resultados obtidos com a segunda onda de reformas, revelados pela evolugdo positiva dos in-
dicadores finalisticos, demonstram como o modelo de gestdo implantado, que se iniciou com o
Choque de Gestdo e se consolidou com o Estado para Resultados, propiciou a recuperagao do papel
do Governo, produziu avangos importantes no atendimento as demandas da sociedade e impulsi-
onou o crescimento da economia do estado”®

73 Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo - Do choque de Gest&o ao Estado para Resultados: Os Marcos Referenciais do Planeja-
mento Estratégico do Governo de Minas Gerais
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e A 3%onda: Gestdo para a Cidadania

A terceira geracdo de transformacdes gerenciais envolveu iniciativas para se estabelecer um Es-
tado mais integrado, transparente e permedvel em termos de controle social sobre a acdo gover-
namental. Destaca-se a governanca em Redes de Desenvolvimento Integrado, arranjos institucio-
nais voltados para aprimorar a cooperagdo entre os atores governamentais.

3.7.2 O Sistema Mineiro de Entrega de Resultados

Os mecanismos de gestdo evoluiram gradualmente ao decorrer dos anos formando o Sistema Mineiro
de Entrega de Resultados’, ilustrado na figura a seguir.

Definigao de
prinrimes

4]
Py
e 'essoas e

Monitoramento Gestao de
e apoio 3 execugdo desempenho

e Governanca

Figura 61. Sistema de Entrega de Resultados de Minas Gerais

Fonte: Governo de Minas Gerais; Agenda de Melhorias: Caminhos para Inovar na Gestdo Publica — Sistema de Entrega de Resultados de
Minas Gerais, 2010.

Este sistema é composto por cinco dimensdes principais, formadas por um ou mais componentes, que
sdo os elementos especificos mais importantes para garantir o pleno funcionamento do sistema, de-
talhados no quadro a seguir:

DIMENSAO COMPONENTE DO SISTEMA

I. Definigdao de prioridades: defini¢do da visdao para o
governo e estratégia de implementacdo; definicdo
do foco e prioridades estratégicas

e Elaboragdo da estratégia e dos projetos estruturadores

e Indicadores finalisticos

e Escritorio central de projetos

e Escritdrios setoriais de monitoramento e apoio a execu-
¢ao

Il.  Monitoramento e apoio a execug¢do: acompanha-
mento de projetos e programas de suporte para
entregas de resultado; e avaliagdo de projetos para e Agenda setorial

gestdo da carteira e Racionalizagdo do gasto

e Avaliagdo executiva de projetos

74 Governo de Minas Gerais. Agenda de Melhorias: Caminhos para Inovar na Gestdo Publica — Sistema de Entrega de Resultados de Minas
Gerais; 2010
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DIMENSAO COMPONENTE DO SISTEMA

Ill. Gestdo de desempenho: identificagdo de indicado-

res de resultado a serem monitorados; definicao de
. L . e Acordos de resultados
metas e trajetdrias; e avaliagdo de consequéncias

(promogao, remuneracgao e desenvolvimento)

IV. Pessoas: definicdo de modelos para alocacdo estra- 4 Especialistas em politicas publicas e gestdo governamen-

tégica de pessoas, incluindo a definigdo de papéis, tal
responsabilidades e perfis desejados dos principais

. . . e Empreendedor publico
servidores para garantir o adequado funciona-

mento do sistema e Programa de desenvolvimento gerencial
V. Governanga: mecanismos de tomada de decisdo e e Foruns de tomada de decisdo e interagdes entre os entes
interagdes entre érgdos do governo do poder executivo

Figura 62. Dimensoes e Componentes do Sistema Mineiro de Entrega de Resultados
Fonte: Governo de Minas Gerais. Agenda de Melhorias: Caminhos para Inovar na Gestdo Publica — Sistema de Entrega de Resultados de

Minas Gerais; 2010.

Especificacdo das dimensdes do sistema:

I.  Definigcdo de prioridades

O papel desta dimensdo é potencializar a capacidade de execucdo e implementacdo das acdes
do governo. E preciso decidir o que ndo seré feito, para que seja possivel destinar mais tempo e
garantir os recursos (financeiros, humanos, etc.) necessarios para a implementagdo das ativida-
des estratégicas selecionadas.

A dimensao engloba dois componentes:

[e]

Elaboragéio da Estratégia e dos Projetos Estruturadores™:

Esta etapa consiste na definicdo das areas e formas de atuacdo do governo. O objetivo é
garantir que os melhores esforgos serdo concentrados nas questdes mais importantes e
sensiveis a populagdo e ao desenvolvimento do Estado.

Processo de elaboragao da estratégia e dos projetos estruturadores se deu conforme ilus-
trado abaixo:

75 Projetos Estruturadores sdo a¢des prioritarias do governo de Minas com maior impacto para os cidaddos.
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Ciclos anuais de
adequacdo da
estratégia

Desdobramento
da estratégia

Elaboragdo da
estratégia

Pré-pactuagdo
da estratégia

Pactuagdo da
estratégia

* Construgdo do * Apresentagdo * Assinatura dos * Realizagdo de * Repactuagdo de
PMDI dos cadernos cadernos em termo de projetos e
« Construgdo dos paraos reuniﬁt? aberturae acordos de
secretarios gerencial plano de resultados
cadernos de .
“ prioridades e * Discussdo sobre * Discussdo e pro!eto dos
a desafios e dos os cadernos e aprovagdo do projetos
‘é cadernos de adequacgdo da PMDI pela estruturadores
E compromisso estratégia com ALMG * Aprovagdo do
< cada secretaria PPAG pela
ALMG
* Assinatura dos
acordos e de
resultados
o * Subsecretério * Governador * Governador ¢ Subsecretario * SEPLAG/EpR
i de X * Secretario de * Subsecretério de .
g planejamento e planejamento e de planejamento e
o orgamento . orgamento
s orgamento planejamento e
w orgamento * Subsecretdrio

de gestdo

Figura 63. Processo de elaboragdo da estratégia e dos Projetos Estruturadores’®

Fonte: Governo de Minas Gerais. Agenda de Melhorias: Caminhos para Inovar na Gestdo Publica — Sistema de Entrega de Re-
sultados de Minas Gerais; 2010.

° Indicadores finalisticos:

Os indicadores finalisticos tém o objetivo de medir quantitativamente os objetivos estra-
tégicos de cada area de resultado. Ou seja, sdo métricas que possibilitam monitorar e
melhorar os resultados e efeitos da prestacdo de servicos publicos ao longo do tempo.
Com a funcdo de definir, pactuar e monitorar os indicadores, foi criada em 2008 a Unidade
de Indicadores.

O aumento da transparéncia dos resultados, o alinhamento das a¢gdes com a estratégia
de governo e o inicio do processo de mudanca de cultura dentro do governo sao exemplos
do impacto positivo da utilizagdo de indicadores para mensurar a implementagao de es-
tratégia.

O processo de implementacdo da estratégia através de indicadores de monitoramento
seguiu as seguintes etapas:

76 Glossario: ALMG: Assembleia Legislativa de Minas Gerais; SEPLAG: Secretaria de Planejamento e Gestdo; EpR: Programa Estado para
Resultados (Fungdo de escritdrio de apoio a gestdo estratégica e responsavel pela montagem do sistema de monitoramento e avaliagdo do
governo).
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Negociagdo
e pactuagdo
(out-dez)

Implementacdo
de melhorias
(jul-set)
— \

Apuragdo
(jan-mar)

Avaliagdo
executiva de
indicadores
(mai-jun)

- 7

Publicag¢do do
caderno de
indicadores

(abr-mai)

Apuragdo
(jan-mar)

Figura 64. Ciclo de implementagdo da estratégia através de indicadores finalisticos

Fonte: Governo de Minas Gerais. Agenda de Melhorias: Caminhos para Inovar na Gestdo Publica — Sistema de Entrega de Resultados de
Minas Gerais; 2010.

Il.  Monitoramento e apoio a execugdo

A segunda dimensdo do modelo possui dois objetivos fundamentais: garantir a execucao ade-
guada das iniciativas de forma alinhada aos objetivos estratégicos e dar suporte e controlar a
execucdo para promover aumento da eficdcia e eficiéncia das iniciativas.

Para esta dimensdo, foram criadas cinco componentes: i) Escritério de Projetos, ii) Escritdrios
setoriais de monitoramento e apoio a execucgdo; iii) Agenda Setorial do Choque de Gestao; iv)
Racionalizacdo do Gasto; e v) Avaliacdo Executiva de Projetos.

o

Escritdrio central de projetos:

O escritdrio é responsavel pelo acompanhamento dos Projetos Estruturadores através da
Superintendéncia Central de Gestdo Estratégica de Recursos e A¢des do Estado (GERAES),
vinculado a SEPLAG. As diretrizes e objetivos estratégicos do PMDI originaram os projetos
gue teriam, posteriormente, sua execucdo monitorada pelo GERAES. Seu papel é promo-
ver a integracdo de planejamento, implementagdo e orgamento.

O GERAES relne o conjunto de projetos estratégicos do governo e consistiu no conjunto
de medidas de gestdo e planejamento que visaram transformar a estratégia principal do
governo em resultados através de:

a. Garantia da presenca dos principais projetos de governo — os estruturadores’’ —
nos instrumentos de planejamento de longo (PMDI), médio (PPAG) e curto prazo
(LOA);

77 Os Projetos Estruturadores caracterizam-se por serem iniciativas que: a) buscam transformar a visdo de futuro em resultados concretos
que sinalizam a mudanga desejada; b) possuem efeito multiplicador do desenvolvimento econdmico e social em virtude de sua capacidade
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b. Incorporagdo das técnicas de gerenciamento de projetos para apoio na realizacdo da
estratégia; e

c. Introducdo dos mecanismos que incentivavam o alcance das metas dos projetos estru-
turadores.

No contexto de restri¢ao financeira e gerencial, a escolha de um nimero limitado de pro-
jetos para ser objeto de gerenciamento intensivo permitiu a orienta¢do na alocagdo dos
recursos orcamentarios de modo a garantir resultados concretos que sinalizassem a exe-
cucdo da estratégia de longo prazo definida no PMDI.

A defini¢ao dos projetos estruturadores teve inicio apds a construgao da estratégia de
longo prazo (PMDI): visdo de futuro, opgdes estratégicas e objetivos prioritarios. O pri-
meiro passo consistiu na identificacdo de um conjunto de aproximadamente 130 poten-
ciais projetos estratégicos pelos dirigentes das organiza¢des de governo e especialistas de
diversas areas.

Com base nas informacgdes referentes ao resultado esperado para cada projeto e uma es-
timativa inicial dos custos, fontes de financiamento e prazos, este conjunto foi reduzido a
menos da metade e apresentado ao Governador, que escolheu 30 dos projetos estrutura-
dores que compuseram o portfélio de projetos submetidos a Gestao Estratégica de Recur-
sos e Ac¢oes (GERAES). O 312 projeto estruturador foi incorporado via Assembleia Legisla-
tiva no momento da votacdo e aprovacao do PPAG 2004-2007.

Projeto Estruturador Projeto Estruturador
1. Redugdo da Criminalidade Violenta em Minas Gerais 17. Pavimentagdo de Ligagdes e Acessos Rodoviarios aos Municipios
2. Potencializagdo da Logistica do Tridngulo - Alto Paranaiba 18. Oferta de Gas Natural
3. Saneamento Bésico: Mais Salde para Todos 19. Corredor Cultural Praga da Liberdade - Casa do Conde
4. Centro Administrativo do Governo de Minas Gerais 20. Modernizagdo da Receita
5. Cr]ot:}ue de Gestdo: Pessoas, Qualidade e Inovagdona Gestdo 21. Regionalizagio da Assisténdia 3 Satide
Plblica
6. Satde em Casa 22. Universalizagdo e Melhoria do Ensino Médio
7. Melhoria e Ampliagdo do Ensino Fundamental 23. Lares Geraes
8. Inclusdo Digital 24. Centros Publicos de Promogdo do Trabalho - Uma Estratégia Para o Primeiro Emprego
9. Gestdo Ambiental MG Século XXI 25. Estrada Real
10. Minas Sem Fome 26. Empresa Mineira Competitiva
11. Plataforma Logistica de Comércio Exterior da RMBH 27.100% de Eletrificagdo Rural no Estado de Minas Gerais

12. Revitalizagdo e Desenvolvimento Sustentdvel da
Bacia Hidrogréfica do Rio Sdo Francisco

13. Projeto Jaiba 29. Energia Elétrica para o Noroeste Mineiro

30. Reestruturagdo da Plataforma Logistica e de Transportes da Regido Metropolitana de

Belo Horizonte — RMBH

Inclusdo Social de Familias Vulnerabilizadas

28. AGROMINAS: Agregagdo de valor e diversificagdo de café

14. Arranjos Produtivos Locais

15. Unidade Parceria PUblico-Privada - MG 3
16. Corredores Radiais de Integragdo e Desenvolvimento

=

Figura 65. Exemplo: Projetos estruturadores

Fonte: VILHENA, R. et al. (org.). O Choque de Gestdo em Minas Gerais — Politicas da Gestdo Publica para o Desenvolvimento.
Belo Horizonte: UFMG, 2006.

Dois aspectos diferenciam essa carteira de projetos das demais iniciativas do Governo. O
primeiro é a garantia de fluxo de recursos orgamentadrios e financeiros a eles direcionado.
O processo de institucionalizagdo do GERAES teve prosseguimento no PPAG, que detalhou

de gerar outras iniciativas privadas ou publicas; c) mobilizam e articulam recursos publicos, privados ou em parceria; d) geram a percepgdo
na sociedade de que o Governo tem uma visdo de futuro que estd sendo construida mediante agdes concretas; e e) permitem um gerencia-
mento intensivo.
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os estruturadores, dando-lhes tratamento especial. Os orcamentos anuais garantiram a
necessaria alocacao de recursos, afirmando assim a priorizagcdo dos projetos estruturado-
res sobre os demais.

O segundo aspecto consiste no processo de gerenciamento e monitoramento intensivos
gue garantem a execuc¢do dessas a¢oes. A metodologia de gerenciamento de projetos im-
plantada contemplou a criacdo de uma unidade organizacional e a implantag¢do de proces-
sos para a fase de planejamento e monitoramento de projetos estruturadores, denomi-
nada inicialmente de Unidade de Apoio Gerencial aos Projetos Estruturadores (UAGP).

A UAGP, integrante da Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), gerenciava estrate-
gicamente o portfélio GERAES. A unidade desempenhava estas fungdes por meio da Dire-
toria de Monitoramento GERAES. A metodologia de gerenciamento de projetos adotada
permitiu:

a) Estabelecer planos de projeto, atribuindo metas e responsaveis a cada atividade.
Destaca-se a figura do Gerente Executivo do projeto, responsavel por sua condu-
¢do. Além dele, compse a equipe um gerente adjunto (na maior parte dos casos) e
um responsavel por cada uma das acdes do projeto.

b) Disseminar entre todos os envolvidos, informacdes sobre as metas estabelecidas,
as responsabilidades e prazos.

c) Gerar informacdo para o estabelecimento de mecanismos de incentivo visando o
alinhamento dos 6rgdos do Governo a estratégia principal e contribuir para a me-
Ihoria do processo de defini¢ao, afericdo e avaliacdo de metas.

d) Acompanhar sistematicamente o desempenho dos projetos em relagdo ao plane-
jado, gerando informagdes em todos os niveis — operacional tatico e estratégico -
para melhorar a coordenacdo e servir de insumo a tomada de decis3o.

O ciclo de vida dos Projetos Estruturadores, conduzido pelo GERAES, se deu conforme ilus-
trado na figura abaixo:
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INICIALIZAGAO PLANEJAMENTO ENCERRAMENTO

* Termo de * Definigdo de * Relatério de * Taxa de * Lices
abertura marcos e metas status execug¢do dos aprendidas
a0 Plano de * Revisdo do * Liberagdo de projetos
2 projeto plano de cotas
=] projeto orcamentarias
>
E * Lei
g ei

orgamentaria
anual

-

E * GERAES * GERAES * GERAES * GERAES * GERAES
2 | . Gerentede * Equipe do

g projeto projeto

w

o

Figura 66. Processo de monitoramento dos Projetos Estruturadores

Fonte: Governo de Minas Gerais. Agenda de Melhorias: Caminhos para Inovar na Gestdo Publica — Sistema de Entrega de
Resultados de Minas Gerais; 2010.

Em sessGes mensais com a UAGP, eram atualizadas as tarefas do cronograma do projeto
(datas e duragdes reais de cada atividade), e verificado o cumprimento dos marcos e me-
tas definidas no plano do projeto, podendo haver o estabelecimento de contramedidas
ou medidas mitigadoras para dificuldades e riscos observados na sua conducdo. Foram
utilizadas ferramentas de controle, como o Relatdrio de Situacdo (Status Report), com-
posto por informagGes que permitem a avaliagdo da execucdo do Projeto Estruturador. A
situacdo de cada Projeto é também apresentada trimestralmente para a alta dire¢do do
Estado em um Painel de Controle.

Escritdrios setoriais de monitoramento e apoio G execugdo:

Os escritorios setoriais tém como objetivo apoiar o 6rgdo ou entidade a que pertencem
na elaboracdo e execucdo de seus projetos e atividades, bem como no acompanhamento
das metas do Acordo de Resultados (Descrito abaixo no item “Gestdo de Desempenho”).

Agenda Setorial do Choque de Gestdo:

Criada para apoiar a execucdo de projetos e acGes que levam aos resultados prioritarios
do governo. A Agenda é um conjunto de agGes concretas que visam a solucionar entraves
estruturais e administrativos que impactem negativamente a implementagdo da estraté-
gia de cada o6rgao.

Seu objetivo é resolver gargalos, viabilizar a implementacao de politicas de modernizagao
da gestdo e garantir as entregas prioritarias que nao foram contempladas pelos projetos
estruturadores.
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1.

[e]

Racionalizag¢éo do Gasto:

Instrumento desenvolvido para manter o equilibrio fiscal do governo, que consiste no
acompanhamento periddico do gasto publico dos drgaos e unidades. Esse acompanha-
mento é um dos objetos do Acordo de Resultados.

Avaliagdo Executiva de Projetos:

Metodologia para avaliagdo dos Projetos Estruturadores, com o objetivo primordial de
obter uma visdo geral da carteira de projetos. A ferramenta consolida informacgées sobre
os projetos nas fases de concepcdo, planejamento, gerenciamento e resultados de ma-
neira sistematica, fornecendo subsidios para a tomada de decisdo em relacdo a esses pro-
jetos.

Gestdo de Desempenho

Nesta dimensdo, foram criados mecanismos para garantir o alinhamento dos esforcos das equi-

pes e das unidades para atingir as prioridades estratégicas da organizacdo. A ferramenta utili-

zada foi o Acordo de Resultados.

o

Acordos de Resultados:

Sdo acordos de desempenho, que introduzem um forte mecanismo de incentivos positi-
vOos para a gestdo por resultados, e tragam os objetivos para cada Secretaria em quatro
areas: indicadores dos resultados finalisticos, indicadores de Projetos Estruturadores, in-
dicadores de Racionalizacdo do Gasto e Agenda Setorial do Choque de Gestao.

O Acordo de Resultados é um instrumento gerencial que busca alinhar o esforco dos ser-
vidores aos objetivos estratégicos do governo, tendo como base os resultados definidos
na estratégia do PMDI. Na contrata¢ao do Acordo de Resultados, definem-se claramente
os resultados a serem alcangados e 0s recursos e autonomias necessarios para atingi-los,
e tem como objetivos: melhorar a qualidade e eficiéncia dos servigos publicos prestados
a sociedade, alinhar o planejamento e as ac6es das unidades com o planejamento estra-
tégico do governo, dar transparéncia as acoes das instituicdes publicas e auxiliar na im-
plementa¢do de uma cultura voltada para resultados.

No modelo de acordo implementado em Minas Gerais, os contratos de gestdo sdo elabo-
rados em duas etapas:

Primeira Etapa dos Acordos — E elaborada em nivel sistémico, com foco em resultados de
impacto para a sociedade, e inclui indicadores e metas que traduzem a estratégia de go-
verno em termos setoriais. Os Acordos da primeira etapa sao compostos por quatro ele-
mentos:

i. Indicadores dos resultados finalisticos: Verificam se os resultados prioritdrios a

gue o governo se propos nos instrumentos de planejamento estdo sendo alcan-
¢ados.
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ii. Taxa de execucdo dos Projetos Estruturadores: E composta por uma variavel de

execucdo fisica (metas e marcos do projeto) e por uma variavel de execucao fi-
nanceira.

iii. Agenda Setorial do Choque de Gestdo: Um conjunto de a¢des concretas que bus-

cam solucionar entraves estruturais e administrativos que dificultaram a imple-
mentacdo da estratégia nos Ultimos anos em cada drgao e entidade.

iv. Indicadores de Racionalizacdo do Gasto: Indicadores que visam garantir o con-

trole de gastos em todos os 6rgaos e entidades do governo.

Segunda Etapa dos Acordos — E elaborada a partir do desdobramento das metas sistémi-
cas e da identificacdo das responsabilidades internas de cada setor ou equipe. Considera
como referencial as metas estabelecidas na primeira etapa e desdobradas em metas por
equipes de trabalho. O objetivo é que o servidor consiga, ao final do processo, enxergar
como a sua contribuicdo esta ligada a obtencdo de resultados mais satisfatdrios para a
sociedade.

Em caso de desempenho satisfatério, os Acordos de Resultados podem implicar o paga-
mento de um prémio por produtividade, cujo valor maximo é de uma remuneragao men-

sal do servidor. O modelo permite duas modalidades de pagamento do prémio: ampliacao
da receita (servidores recebem prémio apenas se o érgdo ou entidade do qual fazem parte
atingir ampliacdo real da arrecadacdo de receitas) ou receita corrente liquida (servidores
com bom desempenho receberdo prémio desde que nao exista déficit fiscal).

O processo relativo aos Acordos de Resultados é composto por seis estagios descritos a
seguir.

Preparacdo
para pactuagao
Revisdo/
ajustamento 2
-\
Pactuagdo
Premiagao
pelo
desempenho 3
-/
. Acompanhamento
Avaliagdo /

Figura 67. Processo do Acordo de Resultados

Fonte: Governo de Minas Gerais. Agenda de Melhorias: Caminhos para Inovar na Gestdo Publica — Sistema de Entrega de
Resultados de Minas Gerais; 2010.
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IV. Pessoas

vi.

Preparacao para a pactuacdao — Com base em diretrizes do governo, as equipes
técnicas elaboram uma proposta de pactuacao, que consiste na descri¢cao dos in-
dicadores e na definicdo das metas preliminares.

Pactuac¢ao — Processo final de negociacdo das metas e prazos entre acordante e
acordado para o0 ano em questao.

Acompanhamento — Ao longo do ano, estabelece-se uma rotina de acompanha-
mento das metas, garantindo que a organizacdo conheca o seu desempenho no
qgue diz respeito as metas pactuadas e que haja espaco para a identificacdo de
desvios e correcdo de rumos. Cabe a SEPLAG orientar os 6rgaos e entidades sobre
a implementac¢ao e a melhoria do acompanhamento do Acordo de Resultados.

Avaliagdo — E desempenhada pela Comissdo de Acompanhamento e Avaliagdo
(CAA), que atribui notas ao desempenho obtido em rela¢do aos resultados pactu-
ados (a SEPLAG coordena este processo).

Premiagdo pelo Desempenho — Os resultados desse processo sdo elementos ba-
lizadores para o pagamento do prémio por produtividade.

Revisdo — A partir das informagbes de monitoramento e das definigdes estratégi-
cas para o ano seguinte, a SEPLAG, juntamente com os drgaos e entidades, passa
a rever o Acordo de Resultados para preparar a pactuacao para o ano seguinte.

Esta dimensdo se caracteriza pela alocacdo de pessoas com o perfil correto para cada funcdo

desempenhada. Busca-se melhorar o processo de gestdo de pessoas na dtica de uma alocacgdo

estratégia, e o foco passa a ser poucas centenas de colaboradores estratégicos no governo, que

permitirdo um ganho de produtividade para os milhares de servidores publicos que executam

as a¢des governamentais. Possui trés componentes.

° Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG): Carreira publica que

tem uma formacao atrelada a realizagdo de um concurso publico vestibular para o curso

de Administracdo Publica da Escola de Governo da Fundagdo Jodo Pinheiro.

° Empreendedor Publico (EP): Modelo de sele¢do que se diferencia pelos critérios de meri-

tocracia na selec¢do, visdo estratégica para alocacdo e avaliacdo orientada efetivamente

pelos resultados alcangados na implementagdo da estratégia do governo.

° Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG): Programa pioneiro para o desenvolvi-

mento de quadros gerenciais estratégicos para o setor publico realizado em parceria com

a Fundagao Dom Cabral.
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A carreira de Empreendedores Publicos (EP) foi inspirada no modelo do Sistema de Alta Diregdo
Publica do Chile’. Tais cargos de livre nomeac3o, passam a ser geridos tendo como base um
modelo de selecdo meritocratico, que realiza avaliacao de perfil para os candidatos e é orien-
tado pela alocagdo estratégica, tendo como intuito criar forga-tarefa para a implementacdo da
estratégia do Governo do Estado. Os ocupantes desses cargos (oriundos tanto do setor publico
guanto do setor privado) possuem uma avaliacdo especifica atrelada a remuneragdo variavel
(149 saldrio) que é orientada pelas entregas a serem realizadas, permitindo uma efetiva avalia-
¢do de desempenho.

O principal objetivo desse componente é prover um quadro qualificado de pessoas para que
apoiem entregas relevantes para o governo. Além disso, cria-se um inovador e importante pro-
cesso de profissionalizacdo da gestdo publica.

Os Empreendedores Publicos foram coordenados pelo Programa Estado para Resultados (EpR),
gue possui uma unidade exclusiva para a gestdo dessa iniciativa: a Unidade de Empreendedores.
O Comité de Pré-Qualificacdo dos Empreendedores Publicos (Copep) foi responsavel por apro-
var a selecdo dos candidatos e realizar a avaliacdo de desempenho dos ocupantes que tenham
permanecido um ano. O modelo de gestdo do EP pode ser dividido em quatro macroprocessos:

i. Recrutamento e sele¢do dos profissionais — Desde a elaboracao do perfil da vaga a ser
preenchida até a indicacdo do profissional selecionado para nomeacao pelo Governador.
Cabe ao EpR decidir pela abertura do processo seletivo para cada demanda.

ii. Provimento do cargo de EP — Busca-se acompanhar a insercdo do EP na instituicdo que
ird atuar, buscando, também, elaborar seu Plano de Trabalho (conjunto de entregas/me-
tas a serem realizadas ao longo de um ano).

iii. Desenvolvimento do EP — Criar uma identidade entre o grupo de profissionais seleciona-
dos, tendo reunides periddicas com empresas parceiras contratadas e eventos anuais ela-
borados para alinhamento e motivagao do grupo.

iv. Monitoramento dos resultados e desempenho do EP — Acompanhar a inser¢do do EP no
drgdo, junto ao gestor imediato, bem como avaliar ao final de um ano as entregas pactu-
adas no Plano de Trabalho que serdo base para a remuneracao variavel (142 saldrio). Vale
ressaltar que o Plano de Trabalho é avaliado pela Copep.

O Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG) de Minas Gerais consistiu em um curso de-
senvolvido em parceria com a Fundagdo Dom Cabral (FDC), com o objetivo de elevar a efetivi-

78 O Chile criou o Sistema de Alta Dire¢3o Publica com o intuito de promover uma reforma administrativa no pais que melhorasse a produti-

vidade e a qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade. Foi criado um conselho que tinha a responsabilidade de selecionar candi-

datos aos cargos mais altos em 6rgdo publicos, de forma que eles ndo pudessem ser ocupados por indicagdo politica. Adicionalmente, os

cinco membros que compdem o conselho tém experiéncia em cargos na gestdo publica chilena e dois destes sdo indicados pela oposigcdo.
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dade gerencial dos gestores publicos, mediante o desenvolvimento de comportamento, conhe-

cimentos, habilidades e atitudes concernentes as seis competéncias: orientacdo para resulta-

dos, visao sistémica, compartilhamento de informacdes e de conhecimentos, lideranca de equi-

pes, gestdo de pessoas e capacidade inovadora. O programa teve duracdo de 112 horas, que

foram divididas em quatro mddulos: (I) Lideranca de Equipes; (II) Orientacdo para Resultados e

Visdo Sistémica; (lll) Compartilhamento de Informacdes e de Conhecimentos e Capacidade Ino-

vadora; e (IV) Gestdo de Pessoas. Para entender melhor o funcionamento do PDG, pode-se divi-

dir este componente em trés macroprocessos:

Planejamento do PDG — Processo realizado juntamente com a FDC, em que sdo definidos
conteudos, questdes logisticas e regras para participacdo no curso. Vale destacar a impor-
tancia de regras bem elaboradas para a efetiva presenca dos gerentes no curso.

Implementacdo do PDG — Realizagdo de um curso com turma piloto, de modo a ter con-
teudo mais customizado e condensado, que permita um pré-teste do que foi elaborado
no planejamento.

Avaliagdo do PDG — Realiza-se uma avaliacdo de satisfacdo dos alunos, bem como uma
autoavaliacdo acerca das competéncias mapeadas para o gestor publico estadual do Go-
verno do Estado.

V. Governanga

Governanca é o elemento que perpassa as demais dimensdes e cuja funcao é assegurar a adesao

e o alinhamento entre os instrumentos de planejamento, os 6rgdos e entidades da Administra-

¢do Publica e as equipes envolvidas na execucdo da estratégia que orienta o sistema. Os com-

ponentes desta dimensdo sdo os Féruns de Decisdo, criados para assegurar o alinhamento do

modelo como um todo.

Além disso, para garantir o sucesso da governanga no sistema, alguns fatores criticos sdo neces-

sarios:

o

Instituicdes centrais fortes que assumam a fung¢ao de coordenacgdo geral e gestao da es-
tratégia (SEPLAG e Coordenacdo do Programa Estado para Resultados);

Existéncia de um patrocinador de todo o modelo de governancga que assegure que as de-
liberacGes e decisGes origindrias dessas instancias tenham o devido enforcement nas es-
truturas que efetivamente implementam a estratégia;

Maturidade do patrocinador e do sistema a fim de blindar suas decisdes de aspectos exé-
genos.
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Anexo - A Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho e a Gestdo para Resultados no Governo
do Estado de Minas Gerais™

A Escola de Governo (EG) Professor Paulo Neves de Carvalho foi criada pela Lei n? 10.961, de
14/12/1992%°, como uma diretoria da Fundac3o Jodo Pinheiro - FJP, para servir aos objetivos de formar
guadros técnicos de alto nivel para o setor publico, retreinar servidores publicos, contribuir para a
difusdo de novas técnicas de gestao publica e desenvolver estudos e pesquisas nesta area. A Lei n2
15.352, de 20/09/2004, deu o nome de Paulo Neves de Carvalho a Escola de Governo da Fundagdo
Jodo Pinheiro.

A EG é,ao mesmo tempo, uma instituicdo de ensino superior isolada, que oferece cursos de graduacao
e de pds-graduacao lato sensu e stricto sensu em Administracdao Publica, e um centro de capacitacao
e treinamento, que mantém programas de educac¢do continuada, destinados a servidores publicos,
agentes comunitdrios e prestadores de servicos da area privada, com conexdo com o setor governa-
mental. Essa caracteristica é o que a distingue das demais Escolas de Governo.

A partir de 2003, programas académicos tradicionalmente mantidos pela Escola de Governo Professor
Paulo Neves de Carvalho passaram a integrar o projeto estruturador Choque de Gestao, assim como o
programa de capacitacdo e treinamento criado especificamente para atender as necessidades daquele
projeto estruturador.

Os cursos oferecidos pela Escola de Governo diferenciam-se quanto a forma de acesso: amplo (cursos
com acesso facultado a qualquer pessoa interessada, desde que aprovada no respectivo processo de
selecdo) e restrito (cursos organizados para atender a demandas especificas dos érgdos ou instituicdes
contratantes). Entre os cursos de acesso amplo, incluem-se os trés programas académicos integrados
ao projeto Choque de Gestdo — os cursos de Graduagdo (CSAP), Especializacdo (PROAP) e Mestrado
em Administragdao Publica.

Os principais cursos de acesso restrito ofertados estavam vinculados aos programas de especializagdo
(p6s-graduacdo lato sensu). Além dos cursos de graduagdo e de pds-graduagdo mencionados, a EG
passou a oferecer, a partir de 2004, em parceria com a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo
(SEPLAG), um amplo programa de capacitacdo e treinamento de servidores publicos estaduais. Na drea
da capacitacdo e treinamento, a EG-FJP possui, atualmente, uma carteira com mais de quarenta cursos
diferentes todos voltados para atender a necessidades dos drgaos e entidades do Governo de Minas
Gerais.

Na figura abaixo pode-se observar os cursos e programas desenvolvidos, e que se encontravam em
desenvolvimento, nos anos de 2003 e 2004 pela Escola de Governo da Fundagdo Joao Pinheiro.

7® Texto reproduzido e adaptado de: VILHENA, Renata et al. (Org.). O Choque de Gestdo em Minas Gerais: politicas da gestdo publica para
o desenvolvimento (Organizadores). Belo Horizonte: Editora UFMG, 2006; e Do Choque de Gestdo a Gestdo para a Cidadania - 10 Anos de
Desenvolvimento em Minas Gerais. Belo Horizonte- MG, 2013. 328 p.

80 A criagdo da Escola de Governo da Fundag&o Jo3o Pinheiro foi anterior a Emenda Constitucional n2 19/98 que alterou o artigo 39 da
Constitui¢do da Republica de 1988, que disp0s sobre a manutengdo de Escolas de Governo.
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Tabela 3. Formagdo e capacitagdo de RH EG/FJP

Area Publico-alvo Vagas Periodo
Area de RH 1000 Abr a jun/04
Chefia imediata 5000 Dez/04
Avaliagdo de desempenho individual
Membros comissdes 2000 Abr/05
Operadores do SISAD 2000 Mar/05
Avaliagdo institucional e acordo de resultados Gerentes e téchicos 210 Set/04
OSCIP’s e termos de parceria Gerentes e técnicos 140 Ago/04
Planejamento, gestdo e finangas Gerentes e técnicos 300 Inicio em out/04
Gestdo em politicas publicas Gerentes 650 Inicio em set/04
Graduagdo - CSAP Especializagdo - PROAP Mestrado - CMAP

Fonte: Férum mensal sobre Choque de Gest&o (2005) | Previsdo de Ensino a Distancia/Virtual

Percebe-se que a Escola de Governo foi instrumento fundamental para a implementacdo e dissemina-
¢do do Projeto Estruturador “Choque de Gestdo: Pessoas, Qualidade e Inovacdo na Administracao Pu-
blica” com cursos e programas de formacao, qualificacdo e capacitacdo dos servidores publicos ocu-
pantes de cargos efetivos e em comissao.

Tal era a importancia da Escola que a mesma integrou o Programa Estruturador, mantendo sua subor-
dinagdo administrativa, mas vinculando-se técnica e orcamentariamente ao Gerente do referido Pro-
jeto.

o

Programas académicos vinculados ao Choque de Gestdo

Curso Superior de Administracdo Publica (CSAP): Credenciado pelo Ministério da Educagdo (MEC)

em 1994, foi criado para atender ao objetivo estratégico de modernizacdo do servico publico esta-
dual, através da formacdo de profissionais aptos a atuar nas dreas de gestdao governamental e de
formulagdo, implantagdo e avaliagdo de politicas publicas. A graduagao pelo CSAP tem o valor legal
de concurso publico, habilitando o concluinte a ingressar na classe inicial da carreira de Especialista
em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG). Além do ensino gratuito, os alunos do CSAP
recebem bolsa de estudo mensal no valor equivalente a um saldrio minimo, ou, no caso de alunos
gue ja sejam servidores publicos, o afastamento remunerado do cargo atual para a dedicac¢do ex-
clusiva ao curso. Em contrapartida, se requer que permanecam na funcao de Especialista em Poli-
ticas Publicas e Gestdao Governamental pelo prazo minimo de trés anos apds a formatura, com
termo de compromisso nesse sentido sendo assinado no ato de matricula no curso. Caso ndo cum-
pra este requisito, tera que restituir aos cofres publicos o investimento no valor correspondente
aos quatro anos de estudo. O compromisso de permanéncia firmado com o Estado ocorre no ato
da matricula no curso.

Programa de Especializacdo em Administracdo Publica (PROAP): O Programa de Especializacdo em

Administracdo Publica (PROAP), criado em 2001, tem, por publico-alvo, técnicos de nivel superior
das diversas esferas de governo e dos diferentes poderes e outros profissionais interessados em se
especializar nas areas de estudo oferecidas pelo programa. Os cursos que integram o PROAP tém,
em geral, carga horaria de 360 horas/ aula. Algumas areas contempladas incluem Direito Adminis-
trativo, Direito Tributario, Gestdo de Pessoas no Setor Publico, Gestdo de Politicas Publicas e Gestao
Publica.
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Curso de Mestrado em Administracao Publica: O Curso de Mestrado em Administra¢do Publica foi

criado em 1995, tendo sido credenciado em 1999 pelo Conselho Nacional de Educacdo para inte-
grar o Sistema Nacional de Pds-Graduacdo (Sistema CAPES). O Mestrado tem por objetivo a forma-
¢do de alto nivel — tedrica e técnica — de profissionais ja empregados ou interessados em trabalhar
na esfera publica e em instituicdes de ensino superior e pesquisa. O curso capacita o estudante a
usar métodos de gestao tipicos da administracao publica moderna, com énfase na analise dos pro-
cessos de formulagao, implantagao, regulamentagdo e avaliacdo de politicas publicas e de gerenci-
amento e utilizacdo de bancos de dados e sistemas de informacao no setor publico.

Programa de capacitagdo e treinamento para o Choque de Gestdo

A Escola de Governo recebeu da SEPLAG, em 2004, a incumbéncia de organizar e implantar um
amplo programa de capacita¢do e treinamento de servidores publicos estaduais para o Choque de
Gestdo. A primeira tarefa cumprida pela EG, no que diz respeito a este projeto, foi colaborar na
oferta de treinamento para a implantacdo da Avaliacdo de Desempenho Individual. Esta atividade
teve lugar em 2004 e envolveu o treinamento de 1.004 servidores da drea de Recursos Humanos e
2.591 chefias imediatas, em cursos de natureza presencial. A par disso, a Escola organizou a oferta
de um conjunto de cursos de capacitacdo de curta e média duracao.

Como se vé no Quadro a seguir, foram certificados, no periodo 2004-2005, 1.108 servidores, vincu-
lados a uma grande diversidade de érgaos da administracdo estadual, com alguns cursos chegando
a contar com participantes de até 55 orgaos diferentes. Os instrutores dos cursos de capacitacdo e
treinamento eram recrutados, em boa parte dos casos, entre técnicos da prdpria administracdo
com conhecimento e experiéncia direta das questdes e dos processos contemplados em cada curso.

Tabela 4. Programa de Capacitagdo e Treinamento para o Choque de Gestéo — Cursos oferecidos em 2004/2005

Carga horaria c::‘?t‘;:zzs Orgdos atendidos
Planejamento, gestao e finangas 192 h/a 82 32
Planejamento, gestdo e finangas 90 h/a 42 24
Auditoria interna na administragdo publica 90 h/a 29 25
Gestdo de politicas publicas 160 h/a 81 32
OSCIPs 48 h/a 82 55
Acordo de resultados 48 88 52
Formagdo de pregoeiros 24 229 27
Licitagbes e contratos 24 134 35
Regime proprio de previdéncia 24 98 26
Orgamento publico 36 30 10
Portugués — oficina de texto 24 213 25
TOTAL 1.108

Obs.: 0 numero de servidores certificados deve ainda se elevar, a medida que alunos que cumpriram a exigéncia de fre-
quéncia do curso completem todas as atividades de avaliagdo.

Fonte: xxx
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3.7.3 Principais licdes aprendidas

Considerando o modelo apresentado do sistema de entrega de resultados desenvolvido em Minas Ge-

rais, e levando em conta o estudo “Avaliacdo da Gestdo Orientada para Resultados no Governo do

Estado de Minas Gerais” elaborado pela Macroplan, com insumos de executivos do Governo, é possivel

apontar alguns pontos fortes do modelo, listados a seguir:

o

o)

Aprofundamento da integracao: planejamento, orcamento e gestao.
Avanco na capacidade de resolucdo dos problemas do governo.
Melhoria da qualidade das informacgdes para a tomada de decisao.

Aumento do controle das a¢des do governo, com o acompanhamento sistematico dos indica-
dores.

Ambiente de trabalho mais estimulante.

Maior envolvimento dos principais executivos no processo (didlogo mais facilitado).

Por outro lado, alguns desafios a serem enfrentados no futuro estdo identificados a seguir:

)

o

A capacidade de gestdo de resultados e projetos foi concentrada principalmente nos érgaos
centrais do governo (SEPLAG, Programa Estado para Resultados).

A percepcdo dos orgdos e entidades das unidades é de que ha demasiado controle por parte
dos érgaos centrais, havendo oportunidade de maior interlocucdo construtiva para a resolu-
¢do de problemas.

Pode-se observar a reducdo da efetividade do modelo de gestdo de desempenho nos ultimos

anos.

Ha potencial para aumentar o alinhamento e o comprometimento de todos os niveis em re-
lagdo as prioridades estratégicas do governo.

A mudanga cultural orientada para resultados foi iniciada, porém ainda ndo completamente
consolidada em todos os niveis do governo.
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3.8.GOVERNO DO ESPIRITO SANTO

SINTESE EXECUTIVA

No Estado do Espirito Santo, os principais avangos estdo relacionados a mobilizagdo de atores publicos e pri-
vados para a elaboragdo e implementagdao de uma visdao de longo prazo para o desenvolvimento do estado,
com o seu desdobramento em prioridades de curto e médio prazos; a gestdo e o monitoramento de entregas
prioritarias como praticas de governo; a formacgao e desenvolvimento de equipes com forte alinhamento es-
tratégico; e o didlogo Governo, Sociedade e Demais Poderes para o alinhamento de expectativas. Além disso,
merece destaque o modelo de monitoramento e gestdo para dar suporte aos projetos previstos no plano,
com apoio de um sistema de gerenciamento de projetos. O estado também dispde de um sistema de selegdo
e alocagdo de talentos para cargos publicos considerados estratégicos, além de ser considerado um dos mais

transparentes da Federagdo.

3.8.1. Breve contextualizacao

“Ha um consenso entre especialistas, estudiosos, formadores de opinido e liderancas politicas e em-
presariais que, entre 2003 e 2010, o Espirito Santo passou por grandes transformagdes econdmicas,
sociais, politicas e institucionais que mudaram positiva e decisivamente a face do estado”®..

Muitos fatos sustentam esta evidéncia. Neste periodo, o PIB capixaba cresceu 49% enquanto o brasi-
leiro expandiu 36%. O emprego formal no estado cresceu quase 60%, doze pontos a mais do que a
taxa verificada para o Brasil. Quase 440 mil capixabas sairam da pobreza, cerca de 173 mil deixaram
de ser indigentes e, o mais valioso, mais de meio milhdo ascenderam a classe média. Do ponto de vista
fiscal, o Espirito Santo foi um dos estados do pais com maior crescimento na capacidade de investi-
mento com recursos préprios: de menos de 1% da arrecadagao destinados a investimentos em 2003
para 16% em 2010”%2,

Neste periodo foi construido e consolidou-se um modelo de gestdo para resultados robusto, que arti-
cula (1) uma visdo de longo prazo elaborada em parceria com a sociedade, desdobrada em planeja-
mento estratégico de Governo; (2) gestdo intensiva e monitoramento de projetos; (3) forte trabalho
em equipe e profissionalizagdo; e (4) governanca orientada para resultados, como se vera a seguir.

81 PORTO, Claudio — Prefécio, in HARTUNG, Paulo — Recortes, Vitéria, ES, Econos 2012.

82 |dem
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3.8.2.Visdo de Longo Prazo, Estratégia, Definicdo e Desdobramento de Prioridades

Apds dois anos de um intenso trabalho de enfrentamento e superacao de uma das maiores crises da
histdria do Espirito Santo (2003-2004)%, o Governo do Estado comegou a mirar o médio e longo prazos
e, nesta iniciativa teve um forte parceiro da sociedade civil: o Espirito Santo em acao, organizacdo nao-
governamental criada em 2003 por um grupo de empresarios, empresas e intelectuais com o objetivo
principal incentivar boas praticas de desenvolvimento sustentavel e contribuir para maior participagdo
econdmica e social por parte das empresas capixabas (ver detalhes em www.es-acao.org.br).

O ES em Acao participou ativamente da elaboracdo do Plano de Desenvolvimento do Espirito Santo
2025 e, a partir de entdo, atua no fortalecimento das propostas do Plano, por meio de a¢des que es-
tejam alinhadas com as estratégias e metas estipuladas.

Além disso, o Espirito Santo em Ac¢do contribuiu para atrair investimentos para o estado, consolidando
parcerias publico-privadas com entidades nacionais e internacionais.

e Plano de Desenvolvimento do Espirito Santo ES 20258

O Plano de Desenvolvimento do Espirito Santo ES 2025, iniciado no 22 semestre de 2005 e lancado
publicamente em junho de 2006, tornou-se a principal ferramenta de agregacao e alinhamento
de esforgos publicos e privados, tanto para a elaboracdo quanto para a execucdo de agdes, que
impulsionaram o desenvolvimento do estado. Esse resultado foi alcancado, especialmente, em
funcdo da adogdo de um processo de planejamento denso em discussdes com a sociedade, espe-
cialistas e executivos, por meio de pesquisas, entrevistas, semindrios tematicos, consultas via in-
ternet e audiéncias publicas.

Para tragar este caminho ao futuro desejado, o plano foi elaborado de forma a representar uma
resposta consistente a quatro questdes fundamentais: (1) onde estamos?; (2) aonde podemos
chegar?; (3) aonde queremos chegar?; (4) como vamos chegar 13?

Tais questdes foram respondidas através dos seguintes passos:

e}

Andlise retrospectiva, com o propdsito de propiciar uma cisdo ampla e histdrica do estado;

[¢]

Elaboracdo de cenarios exploratdrios, que indicou as principais incertezas rumo ao futuro
e gerou trés imagens possiveis para o estado;

83 Grave crise sistémica que reinava no estado: o novo Governo havia recebido uma divida vencida de RS 1,2 bilhdo que incluia salarios
atrasados de servidores, faturas ndo quitadas junto a fornecedores e prestadores de servigos; e o estado estava inadimplente com a Unido,
que por isso fazia a retengdo dos seus recursos no Fundo de Participagdo. Nesta crise, foi assassinado o juiz Alexandre Martins de Castro
Filho, uma tentativa de intimidar os poderes e a sociedade da imensa tarefa de enfrentamento do crime organizado e de descontaminagdo
da administragdo publica que entdo se impunha.

8 \/er mais detalhes em http://www.macroplan.com.br/Caso_Item.aspx?ld=51
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Construgdo da visao de futuro, que esbocou a situacdo que o capixaba desejava viver em
2025 e serviu como referencial para a elaboracdo da estratégia e a construcdo de uma
agenda de iniciativas para o estado (pautada em um plano de metas de longo prazo);

Elaboracdo da estratégia de desenvolvimento materializada através de 18 metas mobiliza-

doras, desdobradas em uma carteira de 93 projetos estruturantes e 4 aliangas estratégi-
cas regionais; e

Elaboracdo de uma agenda de implementag¢dao e comunicagao.

ESPiRITE

Visdio de Futuro Espirito Santo 2025

“Em 2025, o Espirito Santo serd um dos primeiros
estados brasileiros a erradicar a pobreza, resultado de
um modelo de desenvolvimento marcado pela
gualidade de seu capital humano, pela capacidade
competitiva de suas empresas, pela inclusdo social,
pelo compromisso com o meio ambiente e por
instituicoes publicas eficientes e reconhecidas.”

Recuperacdo e
D‘::":: olv‘dml ; s Conservacdo dos
Recursos Naturais
Agregacdo de valor
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Cadeias Produtivas
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Figura 68 Estratégia de Desenvolvimento do Espirito Santo no Horizonte 2006-2025

Fonte: Macroplan, Prospectiva, Estratégia & Gestdo.
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Quatro evidéncias do sucesso do Plano Espirito Santo 2025: forte apropria¢do pela sociedade —
empresas e Prefeituras Municipais utilizaram este Plano como referéncia principal em suas inici-
ativas especificas de planejamento; (2) alinhamento interno - o Governo do Estado também uti-
lizou o Plano de longo prazo para a elaboracdo e revisdo do seu préprio planejamento estratégico
(3 ciclos anuais sucessivos); (3) o acervo integrante deste Plano se constituiu, durante varios anos,
em fonte de consulta e referéncia para centenas de executivos, gestores e pesquisadores; e (4)
sob a lideranca do Espirito Santo em Acdo, este Plano foi atualizado em 2012/2013, novamente

em parceria com o Governo do Estado (Governo Renato Casagrande).

e Desdobramento do Plano de Longo Prazo em Estratégias de Governo — Ciclos de 2007 a 2010

Entre os anos de 2007 e 2010, o Governo do Estado, sob a lideranca direta do Governador e da
Secretaria de Economia e Planejamento, empreenderam um trabalho sistematico de desdobrar a
estratégia de longo prazo em estratégias de governo, por duas vias complementares: (1) trés ci-
clos anuais de planejamento estratégico 2007-2010, 2008-2010 e 2009-2010; e (2) implementa-
¢do e gestdo intensiva de 20 (vinte) projetos estruturadores das prioridades do Governo.

Os Ciclos de Planejamento Estratégico

De um modo geral, os trés ciclos obedeceram a uma mesma rota metodoldgica (1) Preparacgdo,
envolvendo um balancgo da execucdo e dos resultados do periodo anterior; orientacGes estratégi-
cas do Governador (estabelecendo focos, prioridades e diretrizes para o horizonte de planeja-
mento — no caso, até o final do governo — e avalia¢cdo do cendrio externo com premissas para o
planejamento; (2) Evento de Planejamento, reunindo toda a equipe de governo —entre 100 a 150
participantes — para avaliacdo de cendrios, balanco do executado, alinhamento em relacdo as en-
tregas prioritarias do Governo e identificagdo dos projetos e iniciativas m ais relevantes; e (3)
Implementagao: detalhamento dos projetos estratégicos ou estruturantes tendo em vista a rea-

lizagcdo das entregas prioritarias.

O ganho mais relevante desta pratica de planejamento e gestdo foi a assimilagao e incorporagdo,
em toda a equipe do Governo, o conceito de entrega como um servico publico ou um resultado
relevante para a sociedade® e ndo uma obra fisica, contribuindo para orientar a atuagio do
governo a partir dos resultados esperados pela sociedade. Dessa forma, as entregas para a soci-
edade foram definidas, avaliadas e revisadas a cada ano contribuindo substancialmente para a
construg¢dao de uma cultura de gestdo orientada para resultados.

Outro ganho importante, além do alinhamento e motivacdo de toda a equipe do Governo (Secre-
tarios, Dirigentes de drgdos da administracdo indireta e seus subordinados e assessores diretos),
foi a criacdo de uma disciplina de compartilhamento e planejamento da estratégia de governo.

85 Dentro deste conceito, entregas sdo, por exemplo, outcomes como esperanca de vida, (redugio de) indices de criminalidade ou profici-
éncia escolar (notas IDEB) e/ou outputs como populacdo atendida com programas de vacinagdo ou saude da familia; popula¢do encarce-
rada; ou alunos frequentando salas de aula na idade adequada. Obras fisicas ndo sdo considerados como entregas e sim como produtos

que possibilitam entregas.
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Considerando o carater dinamico das varidveis do ambiente econémico e politico, as mudancas
nas demandas da sociedade capixaba e a natural limitacao de recursos, as prioridades definidas
foram sistematicamente reavaliadas e revisadas, em um processo de aprendizagem e melhoria
continua muito valioso.

A Implementagdo e Gestéo dos Projetos Estruturadores

O Programa de Gerenciamento de Projetos do Governo do Estado do Espirito Santo, denomi-
nado Pré-Gestao, teve inicio em margo de 2007, tendo o Vice-Governador do Estado com princi-
pal patrocinador.2® O programa tinha como foco a implementac3o dos projetos estruturantes de-
finidos no Plano Espirito Santo 2025 e escolhidos como prioritarios no planejamento estratégico
do Governo, nos ciclos acima referidos.

Nesta secdo sera feita uma descricdo da etapa de estruturacdo (planejamento) dos Projetos Es-
tratégicos. As etapas de gestdo e monitoramento serdo descritas mais adiante.

O ponto de partida para a defini¢do da carteira foi a consideracao conjunta de 3 grandes insumos.
Em seguida, em um processo de filtragens sucessivas, foi definida a carteira inicial de projetos
estruturadores com base no seguinte processo:

Projetos de Plano de N .
) - Defini¢do dos Parametros e
Desenvolvimento Espirito —» Critérios
Santo 2025
Orientagdes Estratégicas de @ e B Carteira Preliminar de 20
Governo 2007-2010 - » ompossao i ulng=1r e Projetos Iniciais de Governo
I ; Cada Projeto
Semindrio de Planejamento “Aproximagées sucessivas”
Inventdrio de 70 » | Sele¢do dos Projetos e
projetos/a¢des Composigdo da Carteira

Figura 69. Processo de elaboragdo da Carteira Preliminar de Projetos

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

o Plano de Desenvolvimento Espirito Santo 2025 - 93 Projetos Estruturantes;

o Semindrio de Planejamento Estratégico e Orientagdes Estratégicas 2007-2010 — 12 eixos com
entregas identificadas; e

o Inventario: cerca de 70 “projetos” e/ou a¢des de governo.

O inventario de informacdes sobre os projetos/a¢des de Governo incluiu o cadastramento dos se-
guintes atributos associados a cada “projeto” ou “acdo”:

8 O Programa Pro-Gestdo foi regulamentado e ampliado posteriormente pelo Decreto No. 900-S de 10 de setembro de 2008.
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Os parametros e critérios considerados para a formacao inicial da carteira foram os seguintes:

o

Denominacdo do “projeto”;

Grupo de Projetos do ES 2025;

Projeto do ES 2025 ao qual o projeto estava associado;
Objetivo do projeto;

Escopo;

Estimativa de fontes e recursos;

Org3o executor;

Datas de inicio e conclusao;

Situacdo atual;

Restrigcdes existentes;

Entregas / Ano;

Vinculagdo com o Orcamento (Programa / Ac¢do);
Marcos Criticos;

ObservacGes gerais;

Documentos relacionados; e

Responsavel pelo cadastramento do “projeto”, telefone fixo e E-mail.

Projetos liderados pelo Governo do Estado;

Alinhamento ao Plano de Desenvolvimento Espirito Santo 2025;
Capacidade de produzir transformacdes duradouras na sociedade;

Alinhamento as Orientagdes Estratégicas de Governo 2007-2010;

Atendimento de demandas imediatas da populagao;

Efeito demonstragdo - entregas “garantidas” para 2007;

Alinhamento aos 12 “eixos” trabalhados no seminario de planejamento;
Equilibrio e balanceamento da carteira entre os 12 “eixos”;

Projetos que sejam passiveis de gerenciamento (escopo, foco e entregas minimamente defini-

dos); e

Seletividade e foco estratégico.

151



A carteira preliminar resultante desta avaliagao reuniu 22 projetos:

Saude
1. “Fortalecimento da Atencao Primaria”
2. “Ampliacdo e moderniza¢do da Rede Hospitalar e de Urgéncia”
3. “Gestdo e Inovagdo/Modernizacdo na Secretaria de Saude”

4. “Planejamento Familiar e Prevencdo a Gravidez Precoce”

Educacao
5. Mais Tempo na Escola
6. “Qualidade do Ensino Fundamental”
7. Ampliagao do Acesso e Permanéncia do Aluno no Ensino Médio
8. “Gestdo e Inovagdo/Modernizagcdo na Secretaria de Educag¢&do”

9. “Ampliacdo do Acesso a Educacado Profissional e Superior”

Seguranca, Defesa Social e Justica
10.“Sistema Integrado de Seguranca Publica”
11.“Ampliagdo e Modernizagdo do Sistema Prisional”

12.“Prevencao Social da Criminalidade”

Logistica e Transportes
13.“Ampliagdo da malha rodovidria estadual”

14.“Recuperacgdo da malha rodoviaria estadual”

Regido Metropolitana

15.“Mobilidade Urbana (Transcol Ill e Transcol Social)”

Meio Ambiente
16.Aguas Limpas (Ampliado)
17.“Macrodrenagem Metropolitana” (Bigossi e Itangud)

18.“Residuos Solidos”

Interiorizacao do Desenvolvimento e Agricultura

19.“Melhoria da Infra-Estrutura Rural”
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Gestdo Publica e Qualidade das Instituicdes
20.Central de Atendimento Integrado ao Cidadao

21.“Valorizagdo do Servidor, Modernizagdo e profissionalizagdo no servico publico” (?)

Reducgdo da Pobreza

22.“Atencdo aos Jovens de Familias Pobres”
Os detalhes da estruturacdo, pactuacdo, gestdo e monitoramento serdo descritos adiante. De
imediato, so vale ressaltar que de 2007 a 2010 esta foi uma pratica continuada do Governo do

Estado, que foi mantida, com diversos ajustes, na gestdo seguinte (2011-2014) como se vera tam-
bém mais a frente.

e Plano de Desenvolvimento do Espirito Santo ES 2030

Em face a mudanca de cenario, especialmente com a consolidagdo do Espirito Santo como o 29
maior produtor de petréleo do pais, foi feita uma atualizacdo do plano de longo prazo, agora com
horizonte 2030. Langado em 2013, o Plano Espirito Santo 2030 baseou-se nas seguintes metas e
premissas®’:

o Construcdo do Espirito Santo 2030, tendo em vista o reposicionamento do Espirito Santo
nos diferentes contextos atuais e cenarios futuros;

o Atualizacdo e avaliacdo dos cendrios e da construgdo de uma nova visao de futuro — metas
estratégicas;

o Revisdo de eixos estratégicos, com a proposicao e inclusdo de novos eixos, que abordem a
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, e a Saude;

o Inclusdo das agendas e visdes regionais;

o Atualizagdo do portfdlio de projetos.
Este Plano, elaborado como uma revisdo e atualiza¢gdo do anterior, foi langado em 2013 com os
seguintes elementos:

o 4 objetivos do desenvolvimento

(o]

3 perspectivas estratégicas
o 11 focos estratégicos
o 33 estratégias

o 35 metas de longo prazo

87 Fonte: Plano Espirito Santo 2030 — Plano de Trabalho, Julho de 2012. Acessado em http://www.es-acao.org.br/down-
load/CO/Plano%20de%20Trabalho%20-%20ES$%202030.pdf
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Visdo de Futuro Espirito Santo 2030

“Um estado inovador, dindmico e sustentdvel.”
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A versdo langada em 2013 nao continha o portfdélio de projetos. No entanto, em 2016, com um
evidente compromisso com a continuidade da linha de planejamento, apesar de mudancgas de
governo, e novamente com o patrocinio do Espirito Santo em A¢do e em parceria com o Governo
do Estado (agora no Governo Paulo Hartung), foi elaborada uma carteira de 66 projetos estrutu-
rantes, incorporando melhorias e mudancas ocorridas desde a carteira anterior.

e  QOrientagdes Estratégicas do Governo 2015-2018

A crise econOmica que se acentuou a partir de 2015 atingiu fortemente o Espirito Santo, que, além
das adversidades do cendrio nacional, teve a sua situacdo agravada devido a crise fiscal que se
instaurou no Estado nos dois anos anteriores, resultando na restricdo consideravel de recursos
proprios para investimentos. Desse modo, foi necessario fazer um forte ajuste e adotar o plane-
jamento e o didlogo com a sociedade e os demais poderes como ferramentas de gestdo da escas-
sez de recursos.

No periodo de mar¢o a junho de 2015, foi feito o planejamento estratégico dos quatro anos de
governo, segundo a mesma metodologia adotada nos ciclos de 2007 a 2010 (preparagdo prévia,
evento de planejamento com ampla participa¢do da equipe do governo e implementag¢do em pro-
jetos prioritdrios) que resultou em uma agenda de prioridades orientando a alocacdo de recursos
e a gestdo do governo. O Governador empenhou-se na coordenacdo da equipe e na gestdo das
expectativas e do ambiente politico-institucional, mantendo um didlogo sistemdatico com os de-
mais poderes do Estado, com as liderangas dos servidores publicos além da comunicagdo junto a
sociedade para esclarecer a situagao fiscal e financeira do Estado.

As orientacdes estratégicas 2015-2018%, principal instrumento de alinhamento e referéncia para
a gestdo de resultados do Governo, estdo formalmente estruturadas em trés grandes blocos:

88 Conteudo acessivel em http://www.planejamento.es.gov.br/orientacoes-estrategicas-2015-2018-publicacao-apresenta-prioridades-do-

governo/
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1. O Desafio Atual e as Bases para o Desenvolvimento Sustentavel do Espirito Santo
o Mudanga nos Cenarios Econdmico e Fiscal - Brasil e Espirito Santo
o Crescimento de uma Sociedade mais Consciente, Critica e Ativa

o Bases para o Desenvolvimento Sustentavel do Espirito Santo

2. Pilares da Estratégia de Governo 2015-2018
o Ajustar as contas publicas
o Instituir um Governo em rede com a sociedade
o  Construir avangos sociais
o Promover o desenvolvimento econémico diversificado, sustentdvel e inclusivo

o Promover a mudanca estrutural e comportamental na relagdo com os recursos natu-
rais e o meio ambiente

o Combater a corrupgdo
3. Areas de Resultado (em cada drea de resultado s3o indicados os desafios, os resultados
finalisticos e as diretrizes e entregas a sociedade)
o Educacao
o Saude
o Desenvolvimento Social
o Seguranca, Justica e Defesa Social
o Desenvolvimento Econ6mico
o Infraestrutura e Logistica
o Desenvolvimento Urbano e Regional
o Meio Ambiente e Agricultura
o  Cultura, Turismo e Esporte

Dessas orientagGes, importa ressaltar a atengdo especial a vinculagdo explicita entre desafios, re-
sultados finalisticos e entregas a sociedade em cada Area de Resultado, o que contribui para re-
vigorar um dos pilares da gestdo orientada para resultados: articulacdo da visdo de longo prazo
com a definicdo de prioridades estratégicas sob a forma de entrega de resultados para a socie-
dade.
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3.8.3. Gestdo e Monitoramento de Projetos e Resultados

e Estruturacdo e Pactuacdo dos Projetos Estruturantes 2007-2010

O Programa de Gerenciamento de Projetos do Governo do Estado do Espirito Santo, denomi-
nado Pré-Gestao, teve inicio em margo de 2007, tendo o Vice-Governador do Estado com princi-
pal patrocinador. O programa tinha como foco a implementacao dos projetos estruturantes defi-
nidos por meio do gerenciamento e o monitoramento intensivo da carteira de projetos, planeja-
dos segundo metodologia orientada para resultados, pactuados junto aos parceiros internos do

governo.

O diagrama a seguir demonstra visdo de conjunto do processo de estruturagdo (planejamento) e

gerenciamento intensivo dos projetos estruturantes.

2.
Planejamento
estratégico

OrientacGes
estratégicas

do Governo Governo Paulo
alinhado ao ES Hartung
2025 2007-2010

Projetos prioritarios

3. Inventario e "
6. Estruturagao

selegdo de .
1. Agenda i dos projetos
projetos o
de arao e capacitagao
I
trabalho o X dos gerentes
gerenciamento )
. . (20 projetos)
intensivo

4. Implantagdo e operagdo do sistema
informatizado de gestdo estratégica dos
projetos prioritdrios de Governo (versdo beta)

Incorporagdo de novos projetos
(em outros ciclos de planejamento)

8. Operagao
assistida,

7. Pactuagao i
gerenciamento

dos projetos da

~ Execugao e
gestdo do fluxo .
d monitoramento
e recursos . i
intensivo

dos projetos

5. Implantagdo do esquema de
gerenciamento e suporte a operagdo de uma
equipe de monitoramento e apoio técnico

Resultados

Figura 70. Planejamento Estratégico do Governo do Espirito Santo e implementagdo do gerenciamento intensivo do

primeiro grupo de projetos estruturantes 2007-2010 (margo a julho de 2007)

Fonte: Macroplan, Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

As etapas 2 e 3 ja foram descritas anteriormente.

A 42 etapa — estruturagao dos projetos — foi iniciada com o desenvolvimento da 12 versdo de um
sistema informatizado baseado na Web para planejamento e gestdo dos projetos (o SIGES, em
operagdo até os dias de hoje). Em seguida, fez-se a designacdo dos gerentes dos projetos e das
equipes técnicas de suporte e, logo apds, procedeu-se a estruturagdo da Carteira Inicial em “on-

”

das”:

o 2 - Logistica e Transportes, Regido Metropolitana, Meio Ambiente

o 2 - Educacgao
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o 2 - Seguranca, Defesa Social e Justica, Gestdo Publica e Qualidade das InstituicGes
o 2 - Saude e Reducao da Pobreza, Interiorizacdo do Desenvolvimento e Agricultura

As “ondas de estruturacdao” combinavam capacitacdo conceitual dos gerentes e equipes de su-
porte com a concomitante estruturagao inicial dos projetos pelos préprios gerentes. Ou seja, uma
“capacitacdo em servigo”, “mao na massa”. A agenda tipica de uma capacitacdo dessas era a se-
guinte:

HORARIO ATIVIDADE

08:30 as 9:00 Abertura e boas vindas (plenaria na sala de reunides de Seger)
Bloco 1: Aspectos Gerais da Metodologia e Inicio da Estruturagdo
9:00 as 10:30 Os Fundamentos da Gestdo Estratégica para Resultados — GEOR (plenaria na sala de reunies de Seger)
10:30as 11:00 Intervalo para café
11:00as 11:30 Apresentagdo do Sistema de Gerenciamento Estratégico — SigES (plendria na sala de reunides de Seger)
11:30as 12:30 Estruturagdo dos Projetos no SigES (trabalho na sala de computadores da CAU)
12:30as 13:30 Intervalo para almogo
Bloco 2: Estruturagdo dos projetos
13:30as 14:00 Esclarecimento de duvidas gerias (plenaria na sala de reunides de Seger)
14:00 as 15:30 Continuagdo da Estruturagdo dos Projetos no SigkS (trabalho na sala de computadores da CAU)
15:30 as 16:00 Intervalo para café
16:00as 17:00 Continuagdo da Estruturagdo dos Projetos no SigES (trabalho na sala de computadores da CAU)

16:00as 17:30 Encerramento e Proximos passos (plendria na sala dos computadores)

Figura 71. Exemplo de uma agenda tipica de capacitagéo

Fonte: Macroplan, Prospectiva, Estratégia & Gestdo
O planejamento ou estruturagdo consistia em definir os seguintes atributos de cada projeto:
1. Denominagdo do projeto;

2. Justificativa: Descricdo sumaria do problema que se quer solucionar e de sua relevancia
para o publico alvo em questao;

3. Publico-alvo: segmentos, empresas e pessoas que se pretende atender com a execugdo do
projeto, em relagdo ao qual serdo avaliados os resultados;

4. Objetivo: sintese da transformagdo ou produtos demandados pelo publico-alvo, no hori-
zonte de tempo do projeto;

5. Resultados: transformacées que devem ser produzidas no publico-alvo ou junto a ele com
a execucdo do projeto, compreendendo a transformacdo almejada, a meta, unidade de
medida e prazo de consecucgdo. Sdo os efeitos decorrentes do conjunto de produtos resul-
tantes das etapas;
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6. Gerente: responsavel pela execuc¢do do projeto. Divide com o coordenador de etapa a res-
ponsabilidade pela implementagao do projeto;

7. Parceiros: Areas ou organizacdes comprometidas com a execucdo e alcance de resultados
do Projeto (Secretarias e 6rgaos do Governo envolvidos no Projeto, além de quaisquer
outras institui¢cGes publicas ou privadas que também tenham envolvimento na execugao);

8. Etapas: As etapas sdo iniciativas do projeto agrupadas sob descri¢des sintese e que geram
produtos ou servicos. Cada etapa é subdividida em sub-etapas, que representam as prin-
cipais a¢Oes da etapa em questao;

9. Financiamento: valor total do projeto necessario a execucdo das etapas planejadas, sub-
dividido por fontes necessdrio a realizacdo do projeto. Pode contemplar além dos recursos
financeiros, recursos econémicos (pessoal, meios fisicos, logisticos, informacionais) a se-
rem convertidos em recursos financeiros;

10. Marcos criticos: eventos mais significativos e essenciais ao desenvolvimento do projeto,

gue uma vez ultrapassados, ampliam consideravelmente a dindmica de implementacdo do
projeto. Portanto, demandam grande atencdo da equipe gerencial ou grande esforco dos
executores. O Marco Critico ndo isenta o gerente a proceder ao detalhamento do projeto
gue contemple todas as atividades, de modo a gerar um cronograma fisico e financeiro,
para efeito de gerenciamento operacional; e

11. RestrigGes: Fatos e eventos que ocorrem durante o projeto e atrapalham a sua execugdo
(ou seja, impactam diretamente os Marcos Criticos).

Tais atributos eram inseridos diretamente no sistema informatizado, o que assegurava comparti-
Ihamento com todos os envolvidos e rastreabilidade dos ajustes e atualizagdes em tempo real.

A contratualizagao ou pactuagao, também foi realizada em ondas e consistiu na negociagao com
todos os agentes intervenientes, culminando com a assinatura de um Acordo de Resultado, que
tem o significado de um pacto entre parceiros na busca dos resultados estabelecidos no projeto.
N3o resulta em responsabilidades de carater juridico. Ndo substitui, portanto, contratos e convé-
nios necessarios a operacionalizacdo das etapas.

A pactuacgao depende dos seguintes requisitos:

a) acompleta estruturagdo do projeto;

b) prévia negocia¢do e acordo com os parceiros do projeto; e

c) anegociacao do modelo de organizagao para o gerenciamento do projeto,
Os Acordos de Resultados foram formalizados contendo os seguintes itens:

a) preambulo que formaliza o compromisso, assumido em conjunto pelos parceiros, de ge-
rar os produtos e buscar os resultados do projeto;

b) compromissos relativamente a execucdo das etapas; e
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c) compromissos relacionados ao gerenciamento do projeto.
d) anexos:

» descri¢io do projeto: descri¢cGo detalhada de todos os elementos que compdem o
projeto;

» matriz de responsabilidades: tabela de etapas e respectivos responsdveis pela viabi-
lizagdo financeira, execugdo ou apoio técnico; e

» quadro resumo das participa¢des financeiras: detalhado por fonte.

e Gestdo e Monitoramento dos projetos Estruturantes 2007-2010

Inicialmente o monitoramento intensivo era coordenado por um escritério de projetos, vinculado
inicialmente ao Vice-Governador, cuja equipe dedicava-se exclusivamente ao apoio técnico aos
gerentes dos projetos estruturantes com vistas a garantia de sua execugdo e ao alcance dos re-
sultados previstos para a sociedade.

Em abril de 2008, criou-se a Secretaria de Estado Extraordindria de Gerenciamento de Projetos
(SEGEP)®, com mandato até dezembro de 2010, que incorporou o Pré-Gestdo e o escritdrio de
projetos, monitorando os projetos estruturantes do governo estadual, utilizando para isso uma
metodologia de gerenciamento de projetos com foco no prazo, nos custos e nos resultados.

A Secretaria deu maior densidade ao modelo de gestao, pois o Secretdrio responsavel passou a
ser hierarquicamente equivalente aos outros Secretarios. A criacdo da Secretaria ndo modificou
significativamente o dia-a-dia do trabalho do escritério de projetos, mas conferiu mais “status” a
execucdo e monitoramento da carteira.

e O Periodo 2011-2014

Com a extingdo da SEGEP em 2010 e a mudanga de governo no inicio de 2011, o Pré-Gestao foi
substituido pelo Sistema de Gest3o do Plano Estratégico do Governo do Estado”’, fundamentado
na definicdo de dez eixos estratégicos, orientadores da organizagao dos projetos executados pelo
governo. Cada eixo era responsabilidade de um comité, formado por Secretarios de pastas que
possuiam relagdo direta com o tema. A Secretaria de Economia e Planejamento (SEP) ficou res-
ponsavel pela implantagdo e coordenacdo do Sistema de Gestao.

O sistema previa reunides semanais com o Governador para monitoramento dos projetos de cada
comité, especificamente o cumprimento do cronograma e o alcance das metas estabelecidas,
bem como os obstaculos e ameagas a plena execu¢do de cada um. Um sistema informatizado
apoiava o trabalho de planejamento e monitoramento dos projetos.

Na SEP, a equipe responsavel por preparar e dar vida ao trabalho dos comités foi formada por
profissionais do Pro-Gestdo e da Subsecretaria de Planejamento. A permanéncia de pessoas que

8 Decreto N2 2036-R, de 04 de abril de 2008, publicado no Diario Oficial no dia 07 de abril de 2008.
%0 Decreto N2 2654-R, de 05 de janeiro de 2011.
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tinham participado do processo desde o inicio garantiu a continuidade e evolugdo continua do
modelo de gestdao. Como um dos fatores criticos de sucesso para o escritério de projetos é manter
um bom relacionamento e articulagdo com as setoriais, o fato de possuir pessoas na equipe que
conhegam as pessoas nas Secretarias, com experiéncia e conhecimento de como o governo fun-
ciona, foi um diferencial importante.

O novo escritdrio de projetos tinha a fungao de elaborar o planejamento estratégico de governo
e definir o portfdlio de programas e projetos estratégicos, melhorar o desempenho dos progra-
mas e projetos, ampliar o alinhamento entre a carteira de projetos e a estratégia de governo,
desenvolver competéncias em gestao estratégica e de projetos e difundir e consolidar a cultura
de projetos. Além disso, a ideia de alocar o escritério de projetos na SEP era de fortalecer o pro-
cesso de integragdo entre o planejamento e o orgamento.

Em 2011, com o apoio do escritério de projetos, os comités tiveram um papel importante na
elaboracgdo das orientagBes estratégicas do governo, inspirado no Plano ES 2025 e na definicdo e
planejamento de projetos prioritarios. Na mesma época, o escritério de projetos iniciou um pro-
cesso de revisdo do modelo de gestdo da estratégia e dos projetos que culminou, em agosto de
2012, com o lancamento do Programa de Gestdo para Resultados®?, denominado Realiza+, uma
sistematizacdo da experiéncia que ja estava sendo executada com diversas melhorias e adaptado
as exigéncias do novo governo.

O novo programa representou muito mais uma continuidade do que uma ruptura no esforco de
gestdo estratégica para resultados. As reunides de monitoramento eram realizadas semanal-
mente com a presenca do Governador, sendo que cada reunido era dedicada a um comité de eixo
estratégico. Além disso, eram realizadas reunides preparatdrias nas setoriais e no nivel das equi-
pes:

o Reunido de Comité Estratégico com Governador: reuniées semanais com a coordenagao
do Governador e participagdo do Vice-Governador, de Secretdrios e Subsecretdrios das
pastas, equipe do escritdrio de projetos e de gerentes de programas e projetos. A cada
semana, um comité trazia seus programas e projetos para discussdo. O andamento do
programa/projeto era apresentado, bem como discutidos os gargalos/desafios de nivel
estratégico e propostas de soluc¢do;

o Reunibes prévias com Secretdrios: reunides semanais, com participa¢do dos Secretarios,
Subsecretdrios, dirigentes de 6rgdos integrantes dos Comités, equipe do escritério de pro-
jetos e os gerentes de programas e projetos com o objetivo de analisar a situagdo atual,
antes da reunido de comité estratégico com o Governador; e

o Reunides de monitoramento: reuniées periddicas entre a equipe do escritorio de projetos
e os gerentes e a equipe dos programas e projetos, com o objetivo de avaliar o andamento

%1 Criado pelo Decreto No. 3072-R, de 8 de agosto de 2012.
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do cronograma e do custo, identificar e responder aos riscos dos projetos, verificar a su-
peracao ou ndo dos marcos criticos e as entregas realizadas. Essas reunides forneciam
subsidios para as reunidoes de comité estratégico com o Governador, pois classificamos os
tipos de gargalos/problemas como operacional, tatico e estratégico e definimos os res-
ponsdveis pela solu¢do da problematica apresentada.

A avaliagdo dos projetos era feita durante a reunido de analise de resultados, uma vez a cada
seis meses. Eventuais mudancas nos projetos, a partir de 2012, passaram a ser controladas por
uma Comiss3o de Andlise e Mudancas (CEAM)??, que tem o papel de avaliar os impactos das
alteracdes no quantitativo ou no prazo das entregas previstas no planejamento do projeto,
alteracdes de valor do projeto que supere 25%, além da inclusdo e exclusdo de projetos. A
Comissdo é composta pela SEP, como coordenadora, e as seguintes Secretarias de Estado: Go-
verno (SEG), Gestdao e Recursos Humanos (SEGER), Controle e Transparéncia (SECONT) e Fa-
zenda (SEFAZ).

O fluxo diferenciado de processos vinculados aos projetos estratégicos, adotado ja pelo Pré-
Gest3o, foi aprimorado. A aplicacdo do Selo de Priorizacdo®® passou a ser exclusivamente atri-
buicdo do escritério de projetos, o que evitou a priorizacao indevida de processos ndo vincu-
lados aos projetos estratégicos. O Selo de Priorizacdo da visibilidade ao processo, identifi-
cando-o como prioritario, além de conferir agilidade na tramitacdo. Os pareceres conclusivos
em um processo, que antes demoravam de 25 a 30 dias, passaram a ser liberados em média
com 5 dias.

e Principais pilares da metodologia de Gestdo Orientada para Resultados®

Gestdo de projetos estruturantes

Os projetos estruturantes foram aqueles definidos como prioritarios dentre todas as a¢des do
governo. Embora acompanhados pelo escritdrio de projetos, sdo executados pelas respectivas se-
toriais, e monitorados pelos gerentes de projetos.

Gerente de projeto

A rotina complexa e as crises regulares na administragdo publica dificultavam a alocagdo de pes-
soas gerenciando de forma intensiva os projetos estruturantes. Para responder a esse desafio,
foram criadas equipes de projetos dedicadas com exclusividade a carteira de projetos estruturan-
tes do governo, separadas da rotina administrativa. O gerente, membro das secretarias executo-
ras, era responsavel pela estruturacdo e pela execucdo dos projetos, sendo a personificacdo de
todos os esforgos envolvidos na realizagdo do projeto estruturante.

92 Ambos revigorados pela Portaria No. 298-R, de 14 de setembro de 2012.
93 Criada pela Portaria No. 297-R, de 14 de setembro de 2012.

%4 Gest&o de Portfdlio: A atuagdo da SEGEP, disponivel em: http://www.pmiba.org.br/uploads/tiny mce/files/portf lio segep.pdf
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Metodologia de planejamento dos projetos estruturantes

A metodologia utilizada para planejar os projetos contribuiu para que as discussées em torno do
projeto fossem orientadas para a definicdo dos resultados a alcancar e, somente depois, para as
acOes e definicdes mais importantes para alcanga-los. A metodologia também preconiza o envol-
vimento de diversos érgdos de governo desde o inicio do planejamento, como forma de garantir
as melhores escolhas dentro do projeto, mas também de buscar comprometimento.

Escritdrio de projetos

A atividade principal do escritério de projetos era de garantir o sucesso do projeto por meio do
monitoramento intensivo. Além do acompanhamento das a¢Ges planejadas em cada projeto,
comparando o cronograma e as agoes previstas com o que de fato foi realizado, o escritério de
projetos mantinha uma agenda constante com o gerente de cada um dos projetos, garantindo a
identificacdo e o tratamento dos riscos, ajudando na superacao das dificuldades encontradas pelo
gerente e, sobretudo, servindo como meio de comunicacdo entre o gerente do projeto e o pri-
meiro escaldo do poder executivo.

Rede de pontos focais e selo de priorizagdo

A rede de pontos focais, constituida por parceiros pertencentes as chamadas “Secretarias-meio”,
como a Procuradoria Geral do Estado, Instituto Estadual do Meio Ambiente (IEMA), de Fazenda,
de Planejamento, o Instituto de Obras Publicas do Espirito Santo (IOPES) e a Secretaria de Go-
verno, era responsavel pelo fluxo diferenciado de processos, permitindo maior agilidade aos pro-
cessos estratégicos.

Sistema de Gerenciamento Estratégico de Projetos do Governo do Espirito Santo

O sistema de gerenciamento de projetos (SigES) é uma ferramenta on-line de monitoramento es-
tratégico de projetos, em tempo real, baseado em "marcos criticos", que visa garantir o cumpri-
mento das etapas de cada projeto, além de possibilitar o acompanhamento do avanco fisico, fi-
nanceiro e de riscos. Dentre as funcionalidades existentes pode-se destacar o gerenciamento de
etapas, marcos criticos, riscos, entregas, produtos, gerenciamento de fotos e documentos, além
de relatdrios detalhados. Tem também a interface do sistema com visdo estratégica para o Go-
vernador, com o objetivo de apresentar as informagdes dos programas e projetos de forma clara
e objetiva. Atualmente, o Governo estd buscando alternativas para melhorar o sistema. O ob-
jetivo é adicionar algumas funcionalidades, como a gestdo de portfdlio, suporte as entregas
padronizadas por nivel, facilitar a preparacao e realizacdo das reunides de comité, auditoria
no sistema, suporte ao conceito de indicadores, revisao dos usuarios do sistema e suporte ao
cadastro das coordenadas geograficas dos projetos, oferecendo apoio para a visualiza¢cdo de
suas localizagdes em mapas. O novo sistema buscara também a integragdao com o sistema de
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orcamento, contabil e financeiro do Estado, com objetivo de importar valores financeiros e
exportar valores fisicos.

N
ESPIRITO = 2o o
i'snmo g , b an ’/
VISAO MUNICIPIOS COMITES SECRETARIAS EM DESTAQUE
GERAL ESTRATEGICOS E ORGAOS
MUNICIPIOS COMITES SECRETARIAS EM DESTAQUE
ESTRATEGICOS
0, 0
46% 17%

Informacgoes Recentes

L

Figura 72. SIGES Visdo Governador

Fonte: CONSAD 2013. Joseane de Fatima Geraldo Zoghbi et al. Programa de gestdo para resultados do governo do estado do espirito
santo: REALIZA+.

Comité de coordenagdo

Inicialmente, o comité foi formado pelo Vice-Governador, pelo Secretario de Estado de Governo,
pelo Secretario de Estado de Economia e Planejamento e pelo Secretario de Gestdao e Recursos
Humanos. E responsavel pela tomada de decisdo sobre os fatores criticos para a execucdo dos
projetos, que vdo além das capacidades das secretarias setoriais e da SEGEP. Em setembro de
2008, criou-se o Comité Executivo do Pré-Gestdo®, composto pelos Secretarios de Estado de Ge-
renciamento de Projetos, de Transportes e Obras Publicas, de Gestdo e Recursos Humanos, de
Governo e de Economia e Planejamento, sendo responsavel por tomar decisdes de governo sobre
temas estratégicos referentes ao desenvolvimento dos projetos estruturantes.

e Novo Modelo de Gestdo das Prioridades Estratégicas do Governo 2015-2018%
Uma estratégia cria valor para a sociedade mediante sua implantac¢do efetiva.

Com este objetivo, o atual Governo do Espirito Santo valorizou a retomada das boas praticas de
Gestdo Estratégica Orientada para Resultados (GEOR), visando ampliar a capacidade do Estado de
produzir resultados significativos e transformadores para a sociedade capixaba.

Os Fundamentos da GEOR:

95 Decreto N2 900-S, de 10 de setembro de 2008, que também incluiu a nomeagdo de todos os gerentes de projetos estruturantes.

% Reprodugdo integral do Capitulo 4 das Orientagdes Estratégias do Governo do Espirito Santo 2015-2018, acessivel em

163



o Foco em um publico-alvo bem definido;
o Orientacdo para resultado;
o Visdo estratégica;
o Responsabilidade e compromissos.
O modelo de gestdo para resultados do atual Governo desdobra-se em dois niveis, sendo estes:
l. Carteira de Projetos Estruturantes; e

Il. Desafios, Diretrizes e Entregas Estratégicas.

FOCO DO MONITORAMENTO

l. Carteira de
Projetos
Estruturantes

Projetos estruturantes, em

égico

nivel individual e agregado

Gerenciamento
Intensivo

Resultados finalisticos,
1l. Desafios,
Diretrizes e Entregas
Estratégicas

diretrizes e entregas

Monitoramento Estrat
.

estratégicas das areas de
resultado

Figura 73. Modelo de gestdo em dois niveis

Fonte: Macroplan, Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

O primeiro nivel tem como nucleo principal o Projeto Estruturante, que pretende garantir e execu-
tar entregas de cardter transformador para a sociedade, com definicdo clara de elementos como
publico alvo, objetivos e resultados. O conjunto de projetos estruturantes contara com gerencia-
mento e monitoramento intensivos e o direcionamento adequado dos recursos em prol dos resul-

tados almejados.

O Projeto Estruturante é um esforgo temporario que estrutura e mobiliza os principais recursos,
com gestdo intensiva do Governo, para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo, que con-
tribua de forma significativa para entregar beneficios relevantes a sociedade, possuindo as seguin-
tes caracteristicas:

o Uma relagdo positiva, forte e direta com os desafios do Governo para o periodo 2015-2018;

o No conjunto, representam o foco de atuacgdo para realizar as principais entregas do Governo
a sociedade;

o Tem efeito multiplicador: capacidade de impulsionar outras iniciativas;

o Agestdo coordenada de suas a¢des gera resultados que ndo seriam possiveis se gerenciados

separadamente; e
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o Exige um gerenciamento intensivo com foco na tomada de decisdo nos niveis hierarquicos
adequados.

O gerenciamento e o monitoramento do Projeto Estruturante devem ser intensivos, incorporar
forte senso de urgéncia, ter carater empreendedor e estar proximo dos acontecimentos e dos ato-
res relacionados a execugao do projeto.

Em termos praticos, a gestdao do Projeto Estruturante estd apoiada em dois requisitos essenciais:
responsabilizacdo e compromisso.

A responsabilizacdo consiste na alocacdo das atribui¢des, dos desafios e dos poderes cabiveis a
pessoas fisicas e ndo a cargos genéricos, unidades ou organizacdes. Mais ainda, significa reforcar a
lideranca do gerente do projeto — que deve estar proximo do publico-alvo e, portanto, com uma
percepcdo mais precisa e completa dos problemas e das oportunidades existentes e potenciais —
com o adequado suporte dos responsdveis de a¢do e integrantes da linha deciséria.

O compromisso se constrdi na articulacdo, negociacdo e definicdo das responsabilidades claras e
bem especificadas para a execucdo das acGes e a aloca¢do dos recursos necessarios.

O segundo nivel do modelo de gestdo propde-se a acompanhar os resultados finalisticos de Go-
verno, definidos para cada uma das 10 dreas de resultado e suas respectivas diretrizes e entregas a
sociedade. Este monitoramento se diferencia do modelo dos projetos estruturantes (nivel I), em
sua intensidade. Por se tratar de resultados estratégicos de mais longo alcance, possuem periodi-
cidade de monitoramento maior.

O modelo de gestdo que orienta a implementacdo do conjunto de projetos é de responsabilidade
compartilhada no Governo. A execuc¢do dos projetos estruturantes e das diretrizes e entregas es-
tratégicas é responsabilidade das secretarias de Governo e o seu monitoramento sera realizado
com o apoio do Escritério de Projetos do Governo, vinculado a Secretaria de Estado de Economia e
Planejamento (SEP). Para dar agilidade aos processos sera utilizado um sistema informatizado de
gestdo estratégica de projetos em tempo real, o SIGES. Para englobar as inova¢des do modelo de
gestdo atual, foram feitas modificacdes e melhorias no sistema, em relacdo ao sistema utilizado
anteriormente.

E através dessa estrutura e organizacdo que o Governo do Estado do Espirito Santo pretende tra-
balhar nos préximos anos, para avancar nos desafios colocados a gestdo estadual, gerando benefi-
cios e entregas significativas e transformadoras para a sociedade capixaba nos grandes temas que
necessitam de transformagdes e melhorias na realidade do Espirito Santo.

3.8.4. Gestao e Desenvolvimento de Pessoas com Foco em Resultados

e formacdo e desenvolvimento de equipes com forte alinhamento estratégico

Uma das caracteristicas marcantes do Governo do Espirito Santo, pelo menos nos periodos 2003-
2010 e novamente a partir de 2016, foi uma atencgdo especial do governador na formacao e de-
senvolvimento de equipes coesas e muito alinhadas com as prioridades definidas, no contexto
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“de uma gestdo diferenciada, assentada na meritocracia, busca por melhores praticas, na inova-
¢do social, na profissionalizacdo e na estruturacao organizacional do setor publico e, e no respeito
as instituicdes.”¥,

Neste campo, uma pratica marcante de desenvolvimento da “equipe estratégica” consistiu na
elaboracgdo participativa de planos anuais que definiram as entregas prioritarias do Governo para
a sociedade capixaba em 2008, 2009 e 2010, e novamente em 2015, tendo a visdo de longo prazo
como referéncia principal. Este alinhamento ocorria em oficinas de trabalho estruturadas, com
forte preparacao prévia de todos, envolvendo toda a equipe do governo — cerca de 150 executivos
e gestores. Esses eram momentos de escuta, compartilhamento de experiéncias e “injecdo de
animos” em todos os gestores e de motivacao do seu engajamento nas entregas estratégicas.

A firme crenga do Governador no trabalho em equipe é reconhecida no estado e valorizada por
ele, que em depoimento escrito, em que faz um balan¢o dos seus (primeiros) oito anos de Go-
verno ressaltou “Nao fiz nada sozinho. Acredito que dentre as principais condicionantes da a¢do
de um lider esteja a possibilidade de montar boas equipes e de mobilizar forcas em razdo de um
objetivo comum. Nos dois mandatos montamos um time que reuniu parte das melhores cabecas
deste estado e ainda agregamos profissionais de exceléncia Brasil afora que vieram somar for-

cas...”%

e Especialistas em politica publica e gestdo governamental

Uma tentativa de atrair bons quadros para a gestdo publica e reforcar as equipes dedicadas a
gestdo para resultados materializou-se com o cargo publico de Especialista em Politica Publica e
Gestdo Governamental (EPPGG) foi criado a fim de construir um quadro de funciondrios qualifi-
cados e com competéncia técnica para exercer atividades de maior complexidade e responsabili-
dade.

Um concurso foi realizado em 2008 e, apds tomarem posse, os 96 EPPGG admitidos passaram por
uma analise de perfil feita pela Secretaria de Estado de Gestdo e Recursos Humanos (SEGER), que
é responsavel pela gestdo da carreira dos EPPGG. Esses servidores foram entdo distribuidos pelos
Orgdos setoriais que melhor se adequavam, buscando concilid-los as demandas dos érgdos aos
guais estavam sendo destinados. Esses gestores tiveram, também, um curso de formagdo de 116h
gue contemplou palestras sobre a realidade socioeconémica e politica do Estado, e disciplinas
basicas na area de administragao publica.

Ao final do estagio probatodrio, os EPPGG foram submetidos a avaliagdao especial de desempenho
para fins de aprovacgao. Esta avaliacao gera registros de acompanhamento de desempenho de
atividades, que contém a relacdo de atividades exercidas pelos EPPGG.

97 VESCOVI, Ana Paula — Posfacio, in HARTUNG, Paulo — Recortes, obra citada.
% HARTUNG, Paulo - Recortes, obra citada.
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No entanto, a dificuldade de retencdo dos melhores quadros também ocorre neste campo. Se-
gundo as informacdes disponiveis, dos 96 EPPGG admitidos no concurso de 2008, apenas 38 per-
maneceram na carreira.

3.8.5. Governanca Transparente e Orientada para Resultados

Didlogo Governo, Sociedade e Demais Poderes e Gestdo Antecipatdria de Expectativas

Uma das caracteristicas relevantes da gestdo para resultados no Governo do Espirito Santo, peri-
odos 2003-2010 e novamente a partir de 2015, é um cuidado sistematico de administracdo das
expectativas da sociedade. Este cuidado, que era diario na crise de 2003, persistiu ao longo de
toda a administracdo, que estimulou o engajamento das liderangas empresariais, politicas e civis
nas transformacgGes desejadas. Foi uma espécie de construcdo coletiva que engajou ‘pessoas fisi-
cas e juridicas’ dentro e fora do Governo e para além das fronteiras capixabas. Esse foi um dos
mais importantes tracos da transformacgdo recente do Espirito Santo: ela resultou de um processo
social de concertacdo e convergéncia, em grande parte fruto de uma mobilizacdo e engajamento
espontaneos porém estimulado e conduzido pela lideranca agregadora e habilidade politica do
Governador. E que ganhou impulso e visdo de futuro de longo prazo com a elaboracdo do Plano
de Desenvolvimento Espirito Santo 2025, ja relatada em item anterior.

No enfrentamento da crise fiscal e financeira de 2015 esta forma de gestdo politica também foi
amplamente utilizada. O Governador empenhou-se na coordenacdo da equipe e na gestdo das
expectativas e do ambiente politico-institucional, mantendo um didlogo sistematico com os de-
mais poderes do Estado, com as liderancas dos servidores publicos além da comunicacdo junto a
sociedade para esclarecer a situacao fiscal e financeira do Estado, especialmente para criar um
clima de adesdo as medidas restritivas necessarias. Trata-se de uma pratica valiosa de gestdo para
resultados pois cultiva a adesdo social também em momentos dificeis e mantém o foco em desa-
fios prioritarios.

Na verdade, a necessidade de ajuste fiscal ja havia sido explorado na campanha eleitoral, no ano
anterior, antes de o termo ganhar as manchetes de todo o Brasil*°.

A ideia era se antecipar a crise econGmica e evitar que o Estado, extremamente dependente de
commodities cujos pregos ja vinham caindo, como petrdleo e minério de ferro, sofresse para pa-
gar as despesas e entrasse em uma situa¢do de descontrole fiscal.

Segundo a Secretaria da Fazenda, Ana Paula Vescovi. "Trabalhamos desde o primeiro dia com dois
pilares: o decreto de contenc¢do de gastos e uma revisdo orgamentdria", diz. "Foram importantes
a precocidade do diagnéstico, tanto da situacdo do Espirito Santo quanto da vivida pela Brasil,
e a tomada de decisao rapida, antes de os gastos serem efetivamente realizados."

% Ver mais detalhes a respeito in Valor Econémico, edi¢do de 18/02/2016 — “Espirito Santo antecipa ajuste fiscal e termina 2015 com supe-

ravit”
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Para o presidente do Insper, Marcos Lisboa, que acompanha a situacao fiscal dos Estados, o ajuste
feito pelo Espirito Santo é um exemplo para as outras 26 unidades da federacao. "Por que eles
n3o enfrentam os problemas que o Rio de Janeiro esta enfrentando? E um Estado mais pobre do
gue o Rio, que depende mais do petrdleo, que depende mais de commodity", afirma. "Desde o
primeiro dia, o Governador assumiu os problemas. A Assembleia Legislativa foi comunicada das
dificuldades. Revisaram beneficios, revisaram incentivos ao setor privado. Fizeram um ajuste difi-
cil e ndo elevaram impostos. Vocé pega o mapa tributario do Brasil, tem um espago em branco
ali, o Espirito Santo, que ndo aumentou impostos”.

e Transparéncia

O governo do Espirito Santo alcancou em 2014 a primeira colocac¢ao no indice de transparéncia
das contas publicas estaduais, calculado pela Associagdao Contas Abertas por meio do Comité de
Transparéncia.’®’ O indice leva em considerac¢do, na versdo de 2014, trés temas principais para a
avaliagdo do portal com os seguintes pesos: o conteuddo (55% da nota), a série histérica e frequén-
cia de atualizagdo (5% da nota) e a usabilidade (40% da nota). O estado do Espirito Santo obteve
nota de 8,96, a frente de Pernambuco (8,14) e Sdo Paulo (7,95), sendo que a média do pais neste
indicador foi de 5,66.

Em 2015, o Espirito Santo foi também premiado com o primeiro lugar no ranking de transparéncia
do Ministério Publico Federal, sendo o Unico estado da federagdo a conquistar a nota maxima.

A primeira versdo do Portal da Transparéncia do Governo do Estado do Espirito Santo foi criada
em 2009 para atender a da Lei Federal n2 131, de 27 de maio de 2009 que tratava da transparéncia
de dados publicos e da apresentacdo dos mesmos a sociedade. O objetivo inicial era disponibilizar
uma ferramenta de facil acesso para o cidadao ter conhecimento da aplicacdo dos recursos publi-
cos no Espirito Santo.

Contudo, algumas debilidades puderam ser logo identificadas apds a criagdo do portal: i) baixo
acesso dos usudrios; ii) linguagem de dificil compreensdo (muitos termos técnicos); e iii) baixa
gualidade visual.

Percebeu-se, entdo, que disponibilizar os dados aos cidaddos ndo garantiria sua participagao efe-
tiva nas acOes do estado, e uma interface mais acessivel precisava ser criada, com uma linguagem
e estrutura mais simples. Além disso, em 2010, novos requisitos que exigiam um maior detalha-
mento das informag¢des mantidas no Portal foram gerados, e em 2011 foi criada a Lei de Acesso a

Informac3o.1%

O Portal da Transparéncia do Governo do Estado do Espirito Santo (ver figura a seguir), entao,
passou por uma reestruturagcdao em 2011. Alguma das mudancas feitas estdo listadas abaixo:

100 O objetivo da criagdo do indice é fomentar a transparéncia ativa das administragdes publicas de todos os niveis ao estabelecer competi-
¢do saudavel entre os gestores federais, estaduais e municipais para estimula-los a exercer o principio da publicidade das contas publicas. A
primeira divulgagdo do indice ocorreu em 2010.

101 Esta lei estabelece que a divulgagdo de informagdes de interesse coletivo ou geral deveria ser feita por 6rgio e entidades publicas, e
ocorreu paralelamente ao processo de reestruturacdo do Portal, que comecou no mesmo ano.
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o Acréscimo de funcionalidades ao Portal;

o Novo layout apresentando informacgdes de forma mais intuitiva;

o Maior integracdo com as redes sociais;

o Acréscimo de bases de dados, disponibilizando uma quantidade maior de informacdes;
o Possibilidade de fazer o download das bases de dados;

o Uso de uma linguagem mais simples para uma melhor compreensao do usuario;

o Acessibilidade para pessoas portadoras de necessidades especiais; e

o Disponibilizagdao de dados em formato aberto.

verno do Estado do Espieko S
@ PORTALDA TR PARENCIA

OqueéoFonalz . Gloss Navegaglo. Dados Abestos. MapadoSie Acessbidade A A A~ B

Endereco Contato Wnatsapp Redes Socials

Figura 74. Portal da transparéncia do Governo do Espirito Santo

Fonte: Site do Portal da Transparéncia do Governo do Espirito Santo

Ja o Sistema de Informacdo ao Cidadao (SIC) foi fortalecido por meio de intenso treinamento dos ser-
vidores responsaveis pelo recebimento e processamento dos pedidos de informagdes apresentados
pelos cidadaos; e um acompanhamento mais préximo, realizado pela Ouvidoria Estadual, dos prazos
de resposta que devem ser observados pelos drgdos e entidades estaduais.

3.8.6. Li¢cdes Aprendidas

A equipe da Macroplan foi observadora e participante da evolugao da administragao publica do Estado
do Espirito Santo desde 2003, especialmente entre 2005-2010 e a partir de dezembro de 2014.

Todas as evidéncias indicam que este é um robusto “caso de sucesso” do qual a Macroplan destaca 10
licdes aprendidas e descritas sumariamente a seguir.

e Lideranga engajada faz muita diferenga. Um dos fatores criticos de sucesso da Gestdo para
Resultados em qualquer ambiente é o engajamento exemplar do executivo principal na for-
mulagdo e na perseguicao dos resultados prioritarios. Em Governos, entes diversificados e que,
por sua natureza, reinem atores que representam as diversas forgas de sustenta¢do politica
do governante, este engajamento do “nimero um” é ainda mais decisivo. Um exemplo mar-
cante: o Governador foi o maior e o melhor comunicador e disseminador do Plano ES 2025; e
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deu o melhor exemplo de valorizagdo da estratégia de longo prazo, ao fazé-la marco de refe-
réncia obrigatdrio para o desdobramento das prioridades de governo, que passaram a ser ob-
jeto de gerenciamento e monitoramento intensivos segundo as melhores praticas e com os
melhores instrumentos técnicos disponiveis.

e Visao de longo prazo gera valor social e robustece a gestdo para resultados. Outro beneficio
marcante do Plano ES 2025 foi o ‘efeito alinhamento’, como destacou a economista Ana Paula
Vescovi: “Mesmo ndo tendo participado dessa construgdo, pude observar ... que o Plano (ES
2025) foi um instrumento de grande importancia para o alinhamento geral do governo e, além
dessas fronteiras, dos governos municipais e das demais instituicdes publicas e privadas recém

constituidas ou reconstruidas.”*%?

¢ Disciplina de planejamento e métodos de gestao intensiva aceleram a execucgdo e o alcance
de resultados. Um fendmeno que foi verificado a medida em que evoluia a gestao intensiva
dos projetos prioritarios em 2008, 2009 e 2010 foi a aceleracdo da execucao fisica e financeira
e das respectivas entregas, segundo registros disponiveis a época do SIGES. Avalia¢des realiza-
das a época ressaltaram o valor da disciplina das reunides de monitoramento (que inclusive
expunha os gerentes dos projetos a uma ‘saudavel pressao e exposicado publica’), assim como
da aprendizagem acumulada ao longo do tempo, gracas a continuidade do processo.

e Formacao e alinhamento da equipe estratégica reduzem os custos de transagao e ajudam a
manter o foco nas prioridades. Esta caracteristica do modelo de Governo ja foi bastante des-
tacada anteriormente: o alinhamento ocorria especialmente em oficinas de trabalho estrutu-
radas, com forte preparagao prévia de todos, envolvendo toda a equipe do governo — cerca de
150 executivos e gestores. Esses eram momentos de escuta, compartilhamento de experién-
cias e criagdo de mecanismos de coordenacgao e de redes de relacionamento informal entre os
integrantes da equipe, o que, mais adiante, contribuia para agilizar os tramites burocraticos
relativos aos projetos prioritarios pela base de confianga existente entre os integrantes da
equipe de governo envolvidos na execucdo e gestao.

e “Hard Power” ndao resolve tudo: didlogo e gestdo de expectativas da sociedade fortalecem a
governanc¢a democratica e multiplicam a capacidade do governo superar desafios e alcancar
resultados. O modelo de gerenciamento intensivo, com fortes cobrancas e pressdes por resul-
tados, também tem seus limites e pode gerar efeitos contraproducentes ao ser exercido “sem
tréguas” — o estresse das pessoas e equipes envolvidas pode superar limites razodveis. Por
isso, no exercicio da lideranca politica, mostrou-se de grande valor a capacidade agregadora
do Governador e sua competéncia em exercer bem o chamado soft power, que é a habilidade
de influenciar o comportamento de outras pessoas ou instituicdes por meio do convenci-
mento, do uso do conhecimento, do exemplo ou de bons argumentos ideoldgicos. E um estilo
de lideranca mais sutil, mas que ndo abdica do senso de autoridade, que alids ele ndo hesita
em utilizar quando indispensavel.

e A sociedade civil organizada e o capital social acumulado sao fatores criticos de sucesso de
governos que buscam resultados. O Espirito Santo é um estado relativamente pequeno (46

102 \VESCOVI, Ana Paula — Pdsfacio in HARTUNG, Paulo — Recortes, obra citada.
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mil km?, populac3o total de cerca de 4 milhdes de habitantes, 78 municipios e com uma popu-
lagdo razoavelmente educada, tem uma ambiéncia mais favoravel a construcao de consensos
e ao desenvolvimento do capital social. Esta propensdo a cooperagdo e ao dialogo, especial-
mente entre as liderancas dos setores publico, privado e ndo-governamental, constitui um va-
lioso ‘ativo estratégico’ para a construgdo de projetos e iniciativas cooperativos e a persegui-
¢do de resultados.

e Gestdo para Resultados ndo se implanta “de uma vez s6”. Mesmo em um estado mais orga-
nizado e de menor porte como o Espirito Santo, a consolidacdo das praticas e conceitos da
gestdo para resultados foi (e continua sendo) um processo trabalhoso e demorado, com avan-
¢os e recuos e bastante heterogéneo no conjunto da administracao, pois ha muitas subculturas
estabelecidas, e organizacdes com diferentes estagios de maturidade administrativa. A pratica
de trabalhar “por ondas” — primeiro nos ambientes mais propicios e depois nos mais dificeis,
apos a realizacado de alguns ‘casos de sucesso’ mostrou-se eficaz neste estado.

e Na cultura brasileira, a institucionalizagdo é desejavel, mas ela tem os seus limites. Em varios
estados brasileiros nos quais trabalhou na implantacdo ou desenvolvimento da Gestdo para
Resultados, a Macroplan estimula a busca de progressiva institucionalizacdo (lato senso, ndo
somente formalizagdo legal, mas também enraizamento cultural) dos conceitos, métodos e
praticas da Gestao por Resultados. O Espirito Santo foi um dos estados que mais avancou neste
terreno até 2010. No entanto, além da institucionalizacdo, a Gestao por Resultados, na nossa
cultura, depende fortemente do ‘engajamento do nimero 1’. Também nesse estado, segundo
depoimentos colhidos pela consultora, teria havido um significativo ‘afrouxamento’ da pratica
dos fundamentos da gest3o para resultados entre 2011-2014'%, em decorréncia do modelo
de gestdo entdo predominante.

e Um “banco de projetos” bem elaborados em tempo habil pode melhorar muito a alocagao
de recursos. Os projetos prioritarios de governo tendem a ser naturalmente complexos,
quando orientados para entregas (outcomes e/ou outputs) relevantes para a populagdo. Nes-
ses casos, ter um bom projeto — elaborado em tempo habil e de acordo com as melhores téc-
nicas e praticas — faz uma grande diferenca ndo somente na qualidade da alocag¢do de recursos
como na eficiéncia e eficacia da execucdo. A Macroplan pode observar este fendmeno no Es-
pirito Santo, assim como em outros estados da federacao.

e A avaliacio de projetos e politicas prioritarias é essencial para melhorar a gestdo para resul-
tados e a alocagdo dos recursos publicos. A medida em que se amadurecia na pratica da Ges-
tdo para Resultados tornou-se mais nitida a necessidade de tornar uma pratica recorrente a
avaliacdo de impacto dos projetos e das politicas publicas. Esta pratica torna-se ainda mais
importante e urgente para melhorar a alocacdo de recursos, especialmente em face ao cenario
de escassez de recursos publicos com que o Brasil e seus estados conviverdo por varios anos
adiante.

103 Deve-se considerar esta afirmagdo como uma hipdtese a ser testada, e ndo ainda como uma afirmagdo definitiva.
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3.9. GOVERNO DE PERNAMBUCO t

SINTESE EXECUTIVA

O Modelo de Gestao Todos por Pernambuco, implementado pelo governo em 2007, destacou-se por seu
enfoque no direcionamento central, integrado e regionalizado das a¢des do governo, pelo alinhamento do
orgamento com a estratégia e principalmente pelo monitoramento intensivo dos resultados prioritarios atra-
vés dos pactos. Baseado em elementos de planejamento estratégico como Mapa da Estratégia com objetivos,
estratégias, projetos e agdes, o modelo pernambucano permitiu que o estado avangasse na entrega de pro-
jetos de modo a possibilitar melhoras reais para a populagdo. Em resumo, o Modelo de Gestdo Todos por

Pernambuco permitiu que o Governo de fato fizesse aquilo que havia sido planejado e prometido.

Em 2007, a gestdao do Governo de Pernambuco passou a ser pautada pelas diretrizes e métricas de um
Modelo de Planejamento e Gestdo Democratico e Regionalizado, no qual o lema passou a ser “integrar
para desenvolver”. Nesse cendrio, a entdo Secretaria de Planejamento foi remodelada e criou-se a
Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), cujos objetivos principais passaram a ser ligados ao
planejamento, orcamento e gestdo da estratégia. Além dessas responsabilidades iniciais, a partir de
2008, a SEPLAG tornou-se a responsdavel por monitorar e garantir a execucdo do Modelo Integrado de
Gestdo, ou Modelo de Gestdo Todos por Pernambuco.

A principal inovagdo e contribuigdo trazida pelo novo modelo de gestdo foi integrar as fungées de pla-
nejamento estratégico, monitoramento e melhoria de performance. Conduzido pela SEPLAG, o Mo-
delo de Gestdo Todos por Pernambuco trouxe a estratégia para o centro do governo, que passou a
permear todas as a¢des da Administragao Publica.

As etapas cruciais para alcancgar esse modelo, bem como os desdobramentos permitido por essa ino-
vagdo pernambucana estdo ilustradas na figura abaixo e serao detalhadas nas se¢des a seguir.
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Figura 75. Linha do Tempo - Marcos do Modelo de Gestédo Todos Por Pernambuco

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo com base em: Marini, C.; Martins, H. F. - Todos por Pernambuco em tempos de gover-
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3.9.1. Reforma do Estado e Ajuste Fiscal (1995-2006)

O processo que culmina com a criacdo do Modelo de Gestdao Todos por Pernambuco se inicia em me-
ados dos anos 1990, com o movimento de Reforma do Estado, capitaneado pelo Governo Federal e
gue visava “aumentar a governanca do Estado, limitar a acdo estatal a funcGes proéprias e transferir a
estados e municipios acGes de carater regional e local” (MARE, 1995). A partir desse movimento, a
cultura de gestdo publica para resultados — com agenda de politicas publicas, ferramentas de gestao,
desenvolvimento de indicadores e capacita¢des do funcionalismo publico — passa a afetar os governos
estaduais também.

Outro importante legado da Reforma do Estado foi iniciar um processo de troca de informacgdes e boas
préticas entre Secretarios Estaduais de Administracdo e de Planejamento. A existéncia de Conselhos como
0 CONSAD e COSEPLAN foi fundamental para criar esse ambiente e incentivar avangos na gestao publica.

Nesse cenario, Pernambuco logo foi afetado pelas mudangas em andamento da gestdo publica brasi-
leira. Durante o Governo Jarbas Vasconcelos, entre 1999-2006, observou-se expressivo controle dos
custos e aumento das receitas, com um governo orientado para imprimir um ajuste fiscal no estado.
Para tanto, houve reducdo da maquina publica com a transferéncia da prestacao de servicos publicos
ndo exclusivos para Organiza¢des Sociais e OSCIPs, bem como busca por governo mais digitalizado e
automatizado (Governo Digital) e capacitacdo de pessoal.

3.9.2. Idealizacdo do Modelo de Gestdo Todos por Pernambuco (2006 — Maio/2008)

Com os pilares do ajuste fiscal e da Reforma do Estado plenamente implementados, a campanha para
Governador presenciou uma proposta bastante inovadora para a gestao publica pernambucana.

Para elaborar seu Plano de Governo, o entdo candidato Eduardo Campos reuniu-se com diversos ex-
tratos e segmentos da sociedade para identificar as principais demandas populacionais e as expectati-
vas com relagdo a condug¢do da maquina publica. A partir desse processo, Campos apresentou uma
proposta intitulada “Um Novo Pernambuco”, na qual o desenvolvimento social equilibrado e integrado
tinha papel central.

Uma vez eleito, Campos passou a promover nova reformulagdo organizacional. Nessa reorganizagao,
criou-se a Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), que foi estruturada em torno de trés Secre-
tarias Executivas: Secretaria Executiva de Planejamento e Orgamento (SEPO); Secretaria Executiva de
Gestdo Estratégica (SEGES); e Secretaria Executiva de Captagdo de Recursos e Acompanhamento de
Projetos (SECRAP). O objetivo dessa nova configuragdo era permitir que a SEPLAG pudesse desenvolver
e executar suas novas fungdes ligadas ao Modelo de Gestdo que seria criado.

Como diretriz inicial para o Governo, definiu-se que toda a Administracdo Publica deveria seguir uma
estratégia Unica, a qual seria baseada em Plano de Acdo a ser elaborado pela SEPLAG. Para tanto, trés
etapas foram empreendidas: (i) envolvimento de todas as Secretarias do Estado; (ii) didlogo com a
sociedade para identificagdo das demandas; (iii) elaboragdo de Modelo de Gestdo para o Estado.
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e Envolvimento da Secretarias de Estado

Liderado pela SEPLAG, esse processo contou com reunides individuais com todas as Secretarias do
Governo para apresentar os desafios e metas do governo e cada drea destacar quais eram seus
projetos e a¢dOes prioritdrias. Esse esforco gerou 570 a¢Ges levantadas por todo o Governo e, pos-
teriormente, 294 ac¢des foram selecionadas pelo Governador para iniciarem no primeiro ano de
mandato.

Com essa definicdo, coube a SEPLAG alocar os recursos necessarios, sempre priorizando as agdes
com maior impacto multiplicador e aquelas passiveis de convénios ou inser¢cdo em programas fe-
derais.

e Didlogo com a sociedade

Em paralelo as reuniGes com as Secretarias, iniciou-se processo de didlogo com a sociedade a fim
de identificar as principais demandas. Esse esforco foi nomeado “Todos por Pernambuco” — que
posteriormente denominaria todo o modelo de gestdo — e foi implementado por meio de coleta
de dados e semindrios regionais.

Para empreender a coleta de dados, realizou-se pesquisa acerca dos servicos publicos em cada
regido. A pesquisa identificou as demandas quantitativas, como expansao da presenca do Estado,
e qualitativas, relativas a qualidade do servico prestado. Em posse dos dados coletados, foram or-
ganizados Seminarios Regionais em 12 RegiGes de Desenvolvimento do Estado. Nesses seminarios,
com a presenca do Governador, sociedade civil, na figura de populacdo e empresas, discutiram
quais as principais acdes regionais a serem tomadas.

A partir dessas informacgdes, a SEPLAG pode elaborar o PPA 2008-2011 de maneira a responde
muito mais assertivamente as necessidades de cada regido. Nesse PPA, havia 436 metas priorita-
rias, das quais 102 eram oriundas das contribui¢cdes geradas nos Semindrios Regionais.

e Modelo de Gestdo para o Estado

A partir de ambas coletas de informagdo, em 2007, o Governador também encarregou a SEPLAG
de elaborar Modelo de Gestdo para o Estado que apontasse as agdes e programas mais relevantes
e efetivos para a sociedade.

A necessidade de se criar um novo Modelo de Gestdo estava pautada na necessidade de prestar
contas a populagao, assegurar coeréncia entre as diversas areas do Governo e obter resultados
efetivos para a populacdo®.

Esse Modelo de Gestdo deveria abarcar toda a gestao estadual e reforgar a importancia do plane-
jamento estadual e a necessidade de toda a Administragao Publica ser pautada por objetivos co-

104 Banco Interamericano de Desenvolvimento. Alessandro, M. & Lafuente, M. & Santiso, C. - Governing to deliver: reinventing the center of
government in Latin America and the ; 2014
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muns. Também se demandou modelo que contemplasse alinhamento entre planejamento, orca-

mento e execucdo, bem como o monitoramento das a¢gdes governamentais e avaliacdo de impacto
e efetividade dessas.

A proposta desenvolvida pela SEPLAG originou o Modelo de Gestao Todos por Pernambuco, que
foi apresentado pelo Governador para todas as Secretarias em maio de 2008.

3.9.3. Funcionamento do Modelo de Gestdo Todos por Pernambuco (2008-2010)

O Modelo de Gestao Todos por Pernambuco foi baseado em um ciclo com os seguintes pilares: formu-
lar, implementar, monitorar e avaliar a estratégia. Com base nesses pilares, a estratégia passa a ter

papel fundamental na condugdo estadual, sendo o planejamento estratégico decidido antes das a¢des
e projetos.

A partir de entdo, o novo Modelo de Gestdao de Pernambuco (figura abaixo), desenvolvido pelo go-
verno, contemplou as seguintes etapas: Didlogos com a Sociedade, Estratégia, Orcamento, Monitora-

mento e Avaliacdo e Implementagdo, além de mecanismos de prestacdo de contas a sociedade sobre
os resultados obtidos.

Descreveremos a seguir as principais dimensdes desse modelo, ilustrado pela figura abaixo:
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Figura 76. Modelo de Gestdo

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo com base em: Marini, C.; Martins, H. F. - Todos por Pernambuco em tempos de gover-
nanca: conquistas e desafios; 2014.
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e Didlogo com a Sociedade

O processo de didlogo com a sociedade baseou-se na experiéncia dos Seminarios Regionais. Assim,
a interacdo com a populagdo se deu por meio da coleta informacdes a partir do envio de Cadernos
de Avaliacdo e Propostas para todas as regides do estado. Com esses Cadernos, levantou-se consi-
deravel base de dados que serviu de insumo para iniciar a interacdo presencial, na forma de Semi-
narios, e pautar as agoes estratégicas.

Nos Semindrios realizados nas 12 Regides de Desenvolvimento do Estado, houve mais de 5.200
participantes e gerou um diagndstico participativo de cada regido do estado. Nesses momentos,
também se fizeram presentes as instituicdes locais, como empresariado e representantes da eco-
nomia local, como Banco do Brasil, Caixa Econ6mica Federal, Superintendéncia de Desenvolvi-
mento do Nordeste (SUDENE), assim como participantes da sociedade ndo organizada.

e Formulacdo da Estratégia

A partir das informagdes coletadas junto a sociedade civil e do Programa de Governo, a SEPLAG
elaborou o Mapa da Estratégia, que deveria ser construido a cada quatro anos, com o intuito de
ser um elemento orientador do estado na execug¢ao de suas atividades. Considerando as informa-
¢Oes coletadas até entao, foi possivel identificar as dreas de atuagdo prioritarias do Governo, e a
SEPLAG realizou um trabalho técnico para a proposigdao de um conjunto de Objetivos Estratégicos
(quadros em cinza na figura 4) a serem alcancados em cada area de atuacdo.
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Desenvolvimento social equilibrado e melhoria das condi¢Ses de vida do povo pernambucano
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Transparéncia na gestdo e controle social da agdo do Governo

Extratos mais vulneraveis FOCOS Interiorizagdo do
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Ampliar acesso a escola, melhorar a qualidade da Melhorar a atengdo a satide, com foco no
educagdo e valorizar a cultura atendimento integral

Promover a cidadania e aumentar a

Prevenir e reduzir a violéncia i . .
empregabilidade, reduzindo as desigualdades

Estruturar e modernizar a base cientifica, Implantar empreendimentos estruturadores e
tecnoldgica e ambiental fortalecer as cadeiras e arranjos produtivos
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Equilibrar receitas e despesas . P o
de implementar politicas publicas

Figura 77. Mapa da Estratégia 2007/2010

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo com base em: Marini, C.; Martins, H. F. - Todos por Pernambuco em tempos de gover-
nanga: conquistas e desafios; 2014.
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O esboco do Mapa foi entdo validado com Governador e todos os Secretarios em uma Reunido de
Pactuacdo, realizada no primeiro ano de gestdo, onde os elementos propostos no Mapa da Estra-
tégia foram discutidos, alterados e validados e os compromissos a serem seguidos até o final do
Governo foram pactuados. Em seguida, houve o aporte, pela SEPLAG, do recurso orcamentario
necessdrio a execucdo dos objetivos estratégicos.

Ap0ds a elaboragdao do Mapa, foi preciso que seus elementos se refletissem no PPA (figura abaixo).
Assim, cada Objetivo Estratégico possuia seu préprio Mapa Estratégico, que era detalhado com
resultados, produtos, atividades. Essa desagregacdo seguiu as categorias a partir das quais o PPA
se organiza, permitindo um trabalho de equivaléncia e alinhamento entre as prioridades do Go-
verno, o PPA e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), caracterizando uma aproximagdo entre o planeja-
mento e o orgamento.
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Figura 78. Alinhamento do Mapa da Estratégia com o PPA

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo com base em: Marini, C.; Martins, H. F. - Todos por Pernambuco em tempos de
governanga: conquistas e desafios; 2014.

Monitoramento e AvaliacGo

Nos trés anos seguintes a elaboracdo da estratégia, os Mapas foram revisados em Reunides de
Monitoramento Semanais, com a presenca do Governador, de Secretdrios responsdveis pelas
areas prioritarias, e analistas da SEPLAG. Nestas reunides, monitorava-se o andamento das metas,
o status de sua realiza¢do e a eficdcia das iniciativas empregadas, definindo quais deveriam ser
continuadas, repactuadas ou descontinuadas, podendo ainda definir novas prioridades. Essa dina-
mica de monitoramento possibilitou que, periodicamente, as metas prioritarias de cada objetivo
estratégico fossem formalmente repactuadas entre o Governador e seus Secretarios. Em seguida,
as equipes da SEPLAG acompanharam junto as Secretarias a resolucdo dos encaminhamentos le-
vantados durante as reunides.

No que diz respeito ao monitoramento de grandes obras de infraestrutura realizadas no Estado, o
governo criou o Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (EGP), vinculado a SEPLAG. Com base no
Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK), o monitoramento dos projetos

177



era intensivo e semanal, para o acompanhamento dos riscos, pontos relevantes, contramedidas e
essas informacgdes eram disponibilizando para os atores envolvidos.

Posteriormente, as atividades realizadas pela SEPLAG foram aprimoradas com a adoc¢do do Painel
de Controle, ferramenta online de monitoramento, possibilitando um acompanhamento mais di-
namico e efetivo. O Painel possibilitou diversas visdes de uma forma integrada de um mesmo pro-
jeto, com acessibilidade para os gestores, permitindo maior qualidade para as tomadas de decis3o.
Com o Painel, dados do sistema financeiro (eFisco), alocacdo de orcamento e indicadores de per-
formance dos projetos foram integrados e passaram a ser acompanhados em tempo real pela SE-
PLAG, Ademais, o sistema permitiu simular cendrios fiscais, facilitando o planejamento de longo
prazo, e era de uso exclusivo da Secretaria de Planejamento, de forma que apenas os técnicos da
area tinham autonomia para inserir dados e modificar a situacao dos projetos.

PROJECT MANAGER

PRIORITY GOAL (building of houses in Petrolina)

< INDICATORS (percentage of houses completed)

e r——— = ST S € BUDGET

EXECUTION

et me e wees AGREEMENTS
TS T € FROM MONITORING
=  den 00 Sommmnes coen . e = e e & = - ——— MEETINGS

= o o ---ﬁﬁn

T ACTIONS TAKEN TO CORRECT PROBLEMS T
IMAGES OF THE COMPLETION

OF THE WORK
Source: SEPLAG.

Figura 79. Painel de Controle da SEPLAG

Fonte: Banco Interamericano de Desenvolvimento. Alessandro, M. & Lafuente, M. & Santiso, C. - Governing to deliver: reinvent-ing the
center of government in Latin America and the ; 2014

Quanto a Avaliagao do Ciclo de Gestao das Politicas Publicas, o Estado se baseou em um conjunto
de 77 indicadores para as trés instancias apontadas: impacto final (principais), impacto intermedi-
ario (secundarios) e processo e produtos (conformidade), sempre focados no Mapa da Estratégia.
Esses indicadores constituiram o Mapa de Indicadores de Pernambuco, e eram regularmente
acompanhados e disponibilizados anualmente no site da SEPLAG, fornecendo aos gestores do Es-
tado (e a populacdo) instrumentos para avaliacdo da acdo do Governo.

105 Banco Interamericano de Desenvolvimento. Alessandro, M. & Lafuente, M. & Santiso, C. - Governing to deliver: reinvent-ing the center
of government in Latin America and the ; 2014
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Pactos

Alguns Objetivos Estratégicos ganharam destaque no Mapa da Estratégia e foram classificados
como prioridade. Para diferencia-los dos outros, foram agrupados em trés pactos e suas atividades
de monitoramento e avaliagdo foram realizadas de forma diferenciada: Pacto pela Vida, Pacto pela
Saude e Pacto pela Educagdo. Do ponto de vista do alinhamento da estrutura necessdria para sua
implementacdo, foi instituido um modelo organizacional em rede, envolvendo atores internos e
externos, para o enfrentamento dos problemas e deficiéncias das dreas. Ja no que se refere ao
monitoramento e avaliacdo dos resultados, foram adotadas praticas dindmicas e periddicas, inclu-
indo o acompanhamento didrio das metas.

Exemplo Prdticos: Pacto pela Vida

O mais conhecido dos pactos, o Pacto pela Vida (seguranca publica), agregava as seguintes ativi-
dades:

i. Realizagdo de um diagndstico situacional da seguranga — Identificacdo das eficiéncias e
deficiéncias do sistema, apontando os principais entraves e direcionando o foco das
acoes prioritarias e de atuacao do Pacto pela Vida.

ii. Definicao de objetivos — A partir do diagndstico, o conjunto de atores envolvidos no
Pacto estabeleceu os objetivos principal e secundarios a serem atingidos. O objetivo
principal em Pernambuco foi interromper o crescimento da violéncia e iniciar um pro-
cesso de reducdo continua e progressiva de tal violéncia.

iii. Definicdo das diretrizes do plano — Definicao das diretrizes centrais para orientar os
gestores na definicdo das acdes e decisdes a serem tomadas ao longo da execucdo do
Plano (ex. meritocracia, integragao, etc.).

iv. Defini¢do dos indicadores e suas metas — Definicdo dos principais indicadores para afe-
rir os resultados finais e intermediarios. No Pacto pela Vida, foram adotados dois indi-
cadores de resultados.

v. Identificagdo das agOes prioritarias — Definicao das linhas de atuagdo para o atingi-
mento das metas estabelecidas.

vi. Levantamento dos recursos para a execug¢do do Plano — Levantamento dos recursos
materiais e humanos disponiveis no Estado, sugerindo novas aquisicdes e/ou parcerias
que pudessem auxiliar no aperfeicoamento desses recursos. Ao longo do processo das
Reunibes de Monitoramento, a andlise da melhor alocacdo dos recursos deveria ser re-
alizada continuamente.

No caso do Pacto pela Vida, a SEPLAG, a Secretaria de Defesa Social e membros das Camaras
Técnicas formaram o comité gestor, assumindo a coordenacdo geral do pacto. Além disso, foi
criado um Nucleo de Gestdo por Resultados (figura abaixo), que tem como objetivo dar suporte
aos processos de planejamento, organizagao dos recursos e avaliacdo da Secretaria de Defesa
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Social e seus érgdos operativos. Este nucleo foi formado por Analistas de Planejamento, Orca-
mento e Gestdo (APOG) do Estado, que respondiam administrativamente a SEPLAG, mas que
fisicamente estavam alocados na Secretaria de Defesa Social.

Gerente Geral (1)

Gestor (1)
| | | | |
Analistas da Analistas da Analistas da Analistas das Analistas de
Diretoria Integrada Diretoria Integrada Diretoria Integrada  Diretorias Apoio (9)
Metropolitana (3) do Interior 1 (2) do Interior 2 (1) Especializadas (1) P

Figura 80. Configuragdo do Nucleo de Gestdo por Resultados na Defesa Social

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo com base em: Marini, C.; Martins, H. F. - Todos por Pernambuco em tempos
de governanga: conquistas e desafios; 2014

O fim do processo de monitoramento e avaliagdo também implicava no momento de prestacdo
de contas para a populagdo. Além da SEPLAG disponibilizar o Mapa Estratégico e o Painel de
Controle, com o andamento dos projetos, para a populagdo. O Governador exercia rito de pres-
tacdo de contas a Assembleia Legislativa. Além do balanca de governo, com a avaliacdo de con-
formidade e prestacdo anual de contas — obrigacdes constitucionais —, passou-se a enviar mais
um relatdrio: Relatdério Anual de A¢do do Governo, no qual descrevia-se as principais realizacdes
por Objetivo Estratégico, explicitando a estratégia tracada e seguida pelo governo.

3.9.4. Revisdo e Disseminacdo do Modelo de Gestdao Todos por Pernambuco (2011 —2012)

Ao final de 2010, o Governo foi reconduzido a um novo mandato. Com a reeleicdo, fez-se necessario
revisar e atualizar a estratégia para os préoximos quatro anos. Com isso, repetiu-se o processo formular,
implementar, monitorar e avaliar a estratégia. Nessa nova etapa do Modelo de Gestdo Todos por Per-
nambuco, destaca-se o aumento da participacdo da sociedade nos Seminarios Regionais. Em 2007,
foram 5.200 participantes, enquanto, em 2011, o nimero saltou para 13.500, evidenciando o alto en-
gajamento e possibilidade de participacdo social na formulacdo da estratégia estadual.
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2007 2011

Conduzido em 12 regides Conduzido em 12 regides

Propostas discutidas em plenarias Propostas discutidas em comités tematicos e plendria
5.207 participantes 13.498 participantes

2.600 propostas submetidas 26.147 propostas submetidas

Figura 81. Caracteristicas dos Semindrios Regionais em 2007 e 2011

Fonte: Banco Interamericano de Desenvolvimento. Alessandro, M. & Lafuente, M. & Santiso, C. - Governing to deliver: reinvent-ing the center
of government in Latin America and the ; 2014

Com a consolidacdo do Modelo de Gestdo, o estado, na figura da SEPLAG, passou a promover e disse-
minar sua metodologia, por meio de congressos, artigos e reunides com representantes de outros es-
tados e especialistas, a fim de influenciar positivamente a gestao publica brasileira.

O préximo passo foi a concepc¢ao de uma Estratégia de Longo Prazo de Estado para nortear as acdes
estratégicas de Pernambuco além dos ciclos de gestao.

3.9.5. O Plano de Longo Prazo — Pernambuco 2035

A estratégia de desenvolvimento de Pernambuco — Pernambuco 2035 — foi construida para organizar
e articular um conjunto convergente e sinérgico de acGes - publicas e privadas - capazes de implemen-
tar mudancas estruturais na realidade pernambucana que preparem o Estado para os desafios do fu-
turo e viabilizem as expectativas da sociedade. Como uma estratégia de longo prazo, Pernambuco
2035 expandiu a visdo para além do plano de um governo; é um plano da sociedade e do Estado que
deve orientar as iniciativas, agdes e decisdes publicas e privadas ao longo dos préximos 20 anos. Para
o governo do Estado, a estratégia de longo prazo define as bases para a elaboragcdo dos PPA-Planos
Plurianuais no horizonte de quatro anos e a programacao orcamentdria de cada um dos anos da gestdo
publica governamental. O diagrama abaixo ilustra esta relagcdo entre a estratégia de longo prazo, o PPA
e 0s orcamentos governamentais com a diferenca de responsabilidades e de prazos. O Plano Estraté-
gico de desenvolvimento tem um horizonte de 20 anos e é de responsabilidade do Estado e da socie-
dade, comprometendo os governos nos seus diferentes mandatos e envolvendo a sociedade e os agen-
tes econdmicos e sociais nas suas prioridades de agao.

106 Sua institucionalizagdo esta sendo feita a partir de uma emenda constitucional. http://www.alepe.pe.gov.br/proposicao-texto-com-
pleto/?numero=5/2015&docid=
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PLANO ESTRATEGICO DE DESENVOLVIMENTO - 2015/2035
ORIENTAGOES ESTRATEGICAS DE LONGO PRAZO

PLANO PLURIANUAL - 2016/2019
PROGRAMAS E PROJETOS

ORCAMENTO ANUAL - 2016
PROGRAMAS E PROJETOS

Figura 82. Estratégia e Instrumentos de Planejamento Governamental

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo

Como o Estado e, particularmente, os governos tém um papel central na promoc¢ao do desenvolvi-
mento, a cada ciclo governamental as prioridades estratégicas devem ser traduzidas em programas e
projetos de médio prazo no PPA-Plano Plurianual (governo em quatro anos). No planejamento gover-
namental, por outro lado, o PPA deve ser detalhado no orcamento anual que expressa os programas
e projetos que devem ser implementados em cada ano. Na medida em que a estratégia de longo prazo
tenha base politica de sustentacdo, o que quer dizer, expresse um sentimento convergente da socie-
dade, as prioridades estratégicas orientardo a formulacdo do PPA e dos orcamentos anuais em cada
ciclo de planejamento governamental.

Nesse sentido, a estratégia foi desenhada para apontar o caminho e as medidas necessarias (o que ndo
pode deixar de ser feito) que permitem projetar Pernambuco das condi¢cGes atuais para o futuro de-
sejado no horizonte de longo prazo.

O planejamento estratégico de longo prazo assumiu uma postura antecipatdria das tendéncias e mu-
dancas do futuro que carrega grandes incertezas e convive com fatores de limitada governabilidade.

O processo de trabalho utilizado para a elaborac¢do da estratégia de desenvolvimento de longo prazo
de Pernambuco — Pernambuco 2035 — contemplou uma sequéncia articulada de etapas e atividades —
gerando produtos intermedidrios - que possibilitou a defini¢cdo das prioridades para a constru¢do do
futuro de Pernambuco. O fluxograma abaixo mostra esta sequéncia légica de atividades organizadas
em trés grandes etapas.
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Figura 83. Plano de Trabalho - Pernambuco 2035

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo

Etapa 1 - Onde estamos — esta etapa foi formada de cinco atividades que incluiram uma consulta
a sociedade e o trabalho técnico de compreensao da realidade de Pernambuco na atualidade e
antecipando uma reflexdo estruturada sobre os futuros alternativos do contexto externo — mun-
dial e nacional — e de Pernambuco, evidenciando os movimentos que decorreriam dos fatores
emergentes que estdo amadurecendo no Estado e no seu contexto.

1. Pesquisa de opinido — consulta qualitativa a 150 entrevistados entre liderangas, forma-
dores de opinidao e segmentos da sociedade em diferentes regides do Estado tratando
de varios aspectos da anadlise de Pernambuco e das suas perspectivas, com destaque
para o futuro desejado no longo prazo.

2. Andlise retrospectiva — estudo da evolugdo recente de Pernambuco em termos econo-
micos, sociais e ambientais que permite compreender a realidade com destaque para a
identificagdo dos estrangulamentos e das potencialidades de desenvolvimento futuro.

3. Andlise prospectiva do contexto externo — utilizagdo da técnica de cendrios para uma
antecipagdo dos provaveis futuros alternativos do Nordeste, do Brasil e do mundo com
os seus possiveis desdobramentos sobre o futuro de Pernambuco com identificacdo das
oportunidades e ameacas externas que podem emergir no futuro.

4. Andlise prospectiva de Pernambuco — combinando as tendéncias e fatores que emer-
gem em Pernambuco (hipdteses sobre as grandes incertezas do futuro) com o contexto
externo (cenarios mundiais, nacionais e regionais) foram formulados os cenarios alter-
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nativos de Pernambuco. A descricao dos futuros alternativos de Pernambuco foi quan-
tificada com ordem de grandeza da evolugdo das principais variaveis e sua evolucdo de
2015 a 2035.

5. Inventdrio dos projetos — levantamento das a¢des e projetos que estavam sendo exe-
cutados ou formulados em Pernambuco para servir de subsidios para o posterior refina-
mento e detalhamento dos projetos que iriam compor a Carteira de Projetos.

Etapa 2 — Aonde queremos chegar? — esta etapa explicitou o futuro desejado pela sociedade em
2035 e ao longo das préximas décadas como um contraponto a realidade presente — Onde esta-
mos? — e as possibilidades abertas pelos cenarios, que permitem definir a estratégia, conjunto
articulado de acdes dos governos e da sociedade, que leva Pernambuco das condicdes atuais para
o futuro desejado. O seu foco foi o desenho de uma:

1. Visdo de futuro de Pernambuco — expressando o futuro desejado mas plausivel no ho-
rizonte de 20 anos, resultante do confronto dos cenarios alternativos de Pernambuco
(futuros possiveis) e o futuro desejado identificado na consulta a sociedade. A visdo de
futuro se aproximou do melhor dos cendrios e tende a refletir as expectativas da socie-
dade em relacdo a realidade pernambucana em 2035. A visdo de futuro, descrita de
forma qualitativa, foi traduzida em metas, utilizando indicadores que apresentam os
seus principais componentes. A quantificacdo da visdo de futuro em metas é a base para
a formulagdo da estratégia de desenvolvimento de Pernambuco apontando o que deve
ser feito para que sejam alcangados os resultados definidos nos prazos.

Etapa 3 — Como chegar |a? — esta etapa consistiu na esséncia da estratégia, pois definiu o que sera
feito em Pernambuco (implementacdo de agGes e projetos prioritarios) para construir o futuro na
direcdo desejada (Visdo de futuro). O processo de trabalho para definicdo da estratégia pode ser
explicado, de forma sintética, em duas atividades:

1. Formulagdo da estratégia — a formulagao da estratégia propriamente dita passou por
trés momentos de analise e discussao:

a) Andlise técnica para definicdo das acGes necessarias a construgdo da visdo de fu-
turo focando em cada um dos seus principais segmentos (econdmico, institucio-
nal, social e ambiental) e, principalmente, observando as metas a serem perse-
guidas, gerou um primeiro conjunto de ag¢des e iniciativas necessarias e que de-
veriam ser implementadas desde o primeiro momento e ao longo das duas déca-
das.

184



b) ReuniGes tematicas com técnicos e especialistas nos diferentes temas, os quais
analisaram e criticaram a formulacdo preliminar da equipe técnica com sugestdes
de reformulacdo, complementagdo ou exclusio!”’

c) Redacdo da estratégia de desenvolvimento com analise e incorporacdo das opini-

Oes e sugestdes geradas nas reunides tematicas.

2. Carteira de projetos estratégicos - esta atividade foi realizada para organizar um con-
junto de projetos de alta prioridade e relevancia que operacionalizam a estratégia e que
detalham as agOes e iniciativas a serem implementadas ao longo dos primeiros oito

anos.

De forma sintética, a estratégia foi estruturada em cinco eixos estratégicos — Educacdo e Conheci-
mento, Qualidade de Vida, Prosperidade, Coesao Social e Territorial e Instituicdes de Qualidade — que
se desdobraram em quinze Areas de Resultado detalhadas em metas e estratégias como mostra os

diagramas a seguir.
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Figura 84. Areas de Resultado

q

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo

107 Foram realizadas onze reunibes teméticas com foco em segmentos da economia, da sociedade e do meio ambiente — Educacéo e qualifi-
cagdo profissional, Institui¢ées de qualidade, Defesa social, Satude, Sustentabilidade, Cidades médias, Metrépole, Dinamismo econémico e
agregagdo de valor, Infraestrutura e logistica, Energia, Inovagéo e produtividade, Interiorizagdo do desenvolvimento, e Coesdo social e
direitos humanos - e quatro reunides com corte territorial: Metrdpole, Cidades Médias, Semidrido e Zona da Mata.
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Figura 85. Area de Resultado — Educagdo e Conhecimento — Plano Pernambuco 2035

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo
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3.9.6. Principais licdes aprendidas

De acordo com o estudo “Todos por Pernambuco em tempos de governanca: conquistas e desafios'%®”

e o relatério do Banco Mundial, intitulado “Governing to deliver: reinventing the center of government

in Latin America and the Caribbean”, foram identificados alguns pontos de destaque positivo do mo-

delo de gestdo adotado pelo estado de Pernambuco e algumas oportunidades de melhoria:

e}

A alta integragdo entre planejamento, orcamento, monitoramento e a correcao de rumo reali-
zada em curto periodo de tempo, viabilizada pelo patrocinio e endosso do Governador e pela
alta capacidade técnica e velocidade da SEPLAG/PE. O desenvolvimento de ferramentas e ro-
tinas também foi crucial para o sucesso do modelo;

O dialogo com a sociedade, aumentando a participagdo e gerando maior legitimidade das a¢oes
de governo. A transparéncia e a prestacdo de contas sobre resultados, visando aumentar a
confianga da populagdo em relagdo ao papel do Estado.

Um novo enfoque na formulag¢do da estratégia governamental a partir de um direcionamento
central, integrado e regionalizado;

O alinhamento do orgamento com a estratégia de governo;

O monitoramento e avaliacdo sistematicos, gerando aprendizagem e possibilitando a correcao
de rumos;

Definicdo de objetivos e metas claras para todas as areas chave do governo, transferindo rapi-
damente para a Administracdo Publica a estratégia tracada; e

Engajamento de todos os niveis da Administracdo Publica e mudanga gradual de cultura, per-
mitindo a maior proatividade e o pensamento analitico baseado em dados e fatos.

Em relagdo as oportunidades e pontos de melhoria, o estudo do Banco Mundial destacou os seguintes

aspectos:

e}

Intensificagao e sistematizacao da interagao e didlogo com a sociedade, seja com metodologia
de interagao mais sistematica, realizagdo de Semindrios mais frequentemente, pesquisas com
cidaddos ou ferramentas online;

Aperfeicoamento do processo de monitoramento, por meio de dindmicas de reunido mais ob-
jetivas com abordagens de solucdo de forma coletiva;

Avanco da capacidade distribuida de planejamento e monitoramento nas setoriais, liberando
tempo da SEPLAG para tarefas mais estratégicas; e

Maior ligagao do modelo de gestao com os governos municipais, a fim de capacitar tais agentes
em termos de planejamento, orcamento, monitoramento e internagdo e obter melhores resul-
tados para os cidadaos.

108 Marini, C.; Martins, H. F. - Todos por Pernambuco em tempos de governanga: conquistas e desafios; 2014
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3.10.PREFEITURA DE BELO HORIZONTE

SINTESE EXECUTIVA

Em Belo Horizonte, a prefeitura faz um monitoramento intensivo dos projetos sustentadores, das metas e

resultados desde 2009. O BH Metas e Resultados € um modelo de gestdo estratégica proveniente do Plano

de Longo Prazo BH 2030, com permanente avaliagdo dos resultados das politicas publicas, dos programas e

dos projetos em andamento. A prefeitura de Belo Horizonte percebeu de forma pioneira na esfera municipal

a necessidade de repensar sua forma de trabalhar para se preparar para novos desafios.

3.10.1. Modelo de Gestdo do Programa “BH Metas e Resultados” — da estratégia de Longo

Prazo a entrega de resultados!®

A conexdo da visGo de longo prazo com o modelo de gestdo:

O modelo de gestdao implantado na Prefeitura de Belo Horizonte é decorrente, fundamental-
mente, da busca e implementacdo de mecanismos de melhoria da qualidade dos servigos pu-
blicos na cidade, pautado em trés orientacGes que nortearam o governo municipal desde o
ano de 2009: i) Trabalhar com planejamento e visdo de longo prazo; ii) Trabalhar com e para
as pessoas; e iii) Trabalhar com parcerias.

O programa de governo com o qual o prefeito de BH foi eleito reafirmou os compromissos com
as conquistas e a experiéncia de gestdes anteriores e apontou a necessidade de melhorias em
diversas areas e setores da Administragcdao Municipal. Organizado em 12 dreas temdticas e 176
propostas, o programa ndo foi encarado como uma peca de ficgdo eleitoral. Ao contrario, ele
possibilitou que fosse iniciado, mesmo antes de tomar posse, um processo de planejamento
estratégico na Prefeitura com o objetivo de dar maior eficacia a gestdo publica, estabelecendo
metas e buscando resultados, tendo como norte a melhoria dos servicos prestados aos cida-
ddos.

A eleicdo municipal de 2008 em Belo Horizonte consolidou e criou as condigdes para um novo
salto: a busca e implementa¢dao de mecanismos de melhoria da qualidade dos servigos publicos
e a entrega de resultados mais efetivos para os cidadaos.

Com o apoio de um conjunto de especialistas, pesquisadores, professores, gestores publicos e
privados, liderangas politicas, empresariais e sociais que colaboraram na construcdo de diag-
nosticos e cenarios de Belo Horizonte, através de entrevistas, a equipe técnica da Prefeitura
trabalhou em dois niveis de organizacdo e planejamento logo no inicio do governo, com o
apoio especializado da Macroplan.

109 Este caso diz respeito preponderantemente ao periodo da gestdo 2009-2012.
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No primeiro nivel, mais estratégico, foi construido um planejamento estratégico de longo
prazo com horizonte temporal de 20 anos — Plano Estratégico BH 2030 -, procurando definir e
estabelecer indicadores e objetivos para a cidade até 2030. O planejamento possibilitou, den-
tro de uma visdo de longo prazo, a identificacdo e antecipacdo de tendéncias e desafios em
todos os setores da vida da cidade nas préximas duas décadas.

Com esse planejamento, Belo Horizonte contou com uma bussola para ndo se perder no ime-
diatismo desorganizador caracteristico de inicio de governos. Com essa bussola, foi possivel
ndo sé sonhar com uma cidade cada vez melhor, mas ter a possibilidade de construi-la de
forma organizada. O processo de formulacdo estratégica e consulta a sociedade seguiu a se-
guinte sequéncia légica.
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inserg¢do no
contexto
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Figura 86. Processo de formulagdo do Plano Estratégico e de consulta a sociedade

Fonte: Prefeitura Municipal de Belo Horizonte

Primeiramente, foi desenvolvida pesquisa qualitativa envolvendo atores internos e externos a
Prefeitura de Belo Horizonte. Em paralelo, foi feita uma pesquisa de opinides no Portal da Pre-
feitura, que colheu contribui¢des relevantes de cerca de 2.300 cidad3dos. O resultado desta
etapa forneceu valiosas contribui¢des para a reflexdo estratégica, uma vez que permitiu a iden-
tificacdo de temas criticos para o futuro da cidade.

Em paralelo, a partir de consultas a especialistas e pesquisa documental, foi feita uma avalia-
¢do situacional de Belo Horizonte e da sua insergao no contexto metropolitano. O estudo ana-
lisa a forma de insercdo de BH nas redes urbanas mundial, nacional e mineira, e diagnostica,
empiricamente, a situacdo da cidade em alguns temas de grande relevancia para o seu desen-
volvimento. O resultado desta etapa permitiu a identificagao dos principais gargalos e poten-
cialidades da capital mineira nas vdrias dimensdes do desenvolvimento.
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Além de explicitar informacgdes estratégicas do ponto de vista quantitativo e qualitativo, o es-
tudo de avaliacdo situacional mapeou importantes condicionantes do futuro de Belo Hori-
zonte. Esses condicionantes foram subsequentemente aprofundados em um estudo de cena-
rios onde, a partir da construgao de quatro diferentes possibilidades de futuro, sdo mapeadas
as condig¢Ges de contorno dos ambientes nacional, mineiro e belo horizontino no periodo 2010-
2030.

Paralelamente a essas atividades, foi disponibilizada no site da Prefeitura uma consulta a soci-
edade de Belo Horizonte onde ela foi convidada a descrever como seria a cidade onde deseja
viver em 2030. A consulta teve como resultado quase 2.300 sugestdes de Visdo de Futuro para
BH advindas da sua populacao.

Por fim, os resultados foram consolidados e debatidos em duas Oficinas de Planejamento que
contaram com a participacdo, em tempo integral, do Prefeito, Secretarios, técnicos e especia-
listas da administracdo publica direta e indireta do Municipio.

A primeira versdo do Plano Estratégico foi colocada em consulta publica com o objetivo de
colher percepcoes e opinides sobre o Plano apresentado. Durante um periodo de trés meses
foram realizadas pesquisas através do Site da Prefeitura, que abordaram principalmente ques-
toes relacionadas aos indicadores e as estratégias de desenvolvimento, e reunides abertas a
populagdo. Foram realizadas nove reuniGes nas Regionais de Belo Horizonte — Barreiro, Centro
Sul, Leste, Nordeste, Noroeste, Norte, Oeste, Pampulha e Venda Nova — e cinco reunides Te-
maticas abordando os temas: Educacdo e Juventude; Infraestrutura; Desenvolvimento Econo-
mico; Politicas Sociais, Seguranca e Cultura; e Saude. As consultas, tanto presenciais como pela
internet, tiveram o propdsito de envolver os cidadaos de Belo Horizonte no Plano Estratégico,
bem como ouvir suas sugestdes e criticas em relagdo ao plano, utilizando-as como subsidio
para fortalecer as Estratégias de Desenvolvimento e preenchimento de eventuais lacunas.
Todo esse conteldo foi analisado e utilizado para melhoria e construgdao de uma nova versao
do Plano.

No segundo nivel, mais tatico, de curto e médio prazo, foi construido e implantado, por meio
do Decreto n? 13.568 DE 13 de maio de 2009''° o Programa BH Metas e Resultados, que
abrangeu 12 Areas de Resultados e 40 Projetos Sustentadores, balizando assim as politicas e
acOes da Prefeitura entre 2009 e 2012. Junto com a institui¢do do programa adotou-se a Ges-
tao Estratégica Para Resultados - GEOR como a metodologia norteadora da gestao e baliza-
dora da coalizdo administrativa do Governo, tendo como balizadores os seguintes principios:

i. Orientagado para resultados, desde a formulagao até a implantac¢do e avaliacdo de poli-
ticas, programas e projetos; baseada em indicadores de resultado tangiveis e mensura-

veis;

110 Decreto N2 13.568 De 13 De Maio De 2009, disponivel em: http://portal6.pbh.gov.br/dom/iniciaEdicao.do?method=DetalheAr-
tigo&pk=996761
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ii. Gestdo de recursos humanos orientada pela l6gica de formacgao, capacitacao, qualifica-
¢do e avaliacdo permanentes;

iii. Aalocagdo de recursos obedecendo critérios de seletividade estratégica;

iv. Gestao de recursos técnicos orientada para integracdo das acGes e potencializagdo de
resultados, racionalizacdo de tempo de resolucdo e ampliacdo da abrangéncia e quali-
dade de atendimento da rede de servigos publicos no Municipio;

v. Mobilizagao de parcerias, integracdo de a¢des e trabalho em rede;
vi. Definigdo da responsabilidade da linha gerencial de cada Projeto Sustentador pelo al-

cance de resultados e metas

Assim foi possivel, por meio de um encadeamento légico temporal, conectar diretrizes de
longo prazo com os instrumentos de curto e médio prazo tradicionais do governo, conforme
demonstrado na figura a seguir. A carteira de projetos sustentadores é o principal instrumento
de conexdo e a¢do no modelo de gestdo implantado em BH, conforme demonstrado nas figu-
ras a seguir.

PLANO ESTRATEGICO DE LONGO PRAZO —BH 2030

PLANO DE GOVERNO — BH SEGUE EM FRENTE

PPAG — PLANO PLURIANUAL DE GOVERNO

‘ORCAMENTO ANUAL

<’ Projetos 4 >

Sustentadores

Fonte: Macroplan Prospectiva, Estratégia e Gestio 2013 2016

Figura 87. Encadeamento Iégico dos instrumentos de planejamento do governo

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo
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O BH Metas e Resultados e o modelo de monitoramento

Aimplanta¢do do BH Metas e Resultados teve o objetivo central aumentar a eficicia das a¢des,
politicas urbanas e sociais em todos os servicos publicos prestados pela Prefeitura.

O programa foi instituido com as seguintes responsabilidades:
°  Planejar e monitorar a execugao do Plano de Governo;

° Alinhar as a¢0Oes estratégicas de governo, proporcionando a atuagao articulada dos 6r-
gdos e das entidades encarregados da gestdo dos Projetos Sustentadores;

°  Gerenciar os Compromissos de Resultados;

°  Viabilizar a agdo coordenada do governo em cada Area de Resultado, incentivando o
alcance dos objetivos e metas de cada uma;

°  Coordenar a avaliacdo de resultados dos Projetos Sustentadores.

Para isso, uma metodologia de monitoramento e gerenciamento da carteira de projetos foi
amplamente discutida e acordada entre todos os envolvidos, bem como a defini¢do clara de
metas e resultados almejados de cada projeto.

Também foram definidos, alinhados com as liderangas e normatizado no decreto 13.568 seis
elementos essenciais para implantagdo do modelo de Gest3o para Resultados na Prefeitura:

1. Area de Resultado: drea temética que orienta a concentracdo dos melhores esforgos
do Executivo, para alcancar as transformacdes sociais, econémicas, ambientais e insti-
tucionais previstas no Plano de Governo, e necessarias a realidade da cidade de Belo
Horizonte;

2. Projeto Sustentador: empreendimento que mobiliza recursos e competéncias para al-
cangar, em conjunto com os demais projetos da respectiva Area de Resultado, as trans-
formagdes desejadas e previstas;

3. Compromisso de Resultado: compromisso firmado entre o Prefeito, os Secretdrios, os
Gestores Publicos e os Parceiros, com o objetivo de pactuar as responsabilidades pelo
alcance de resultados e respectivas metas de determinadas Areas de Resultado e Pro-
jetos Sustentadores;

4. Gerente de Projeto Sustentador: aquele designado para ser a responsavel pelo geren-
ciamento do Projeto Sustentador;

5. Parceiro: 6rgao publico municipal, estadual ou federal, ou entidade da sociedade civil,
que participa ativamente na gestao e implementacdo do Projeto Sustentador;
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c

6. Linha Gerencial do Projeto Sustentador: Gestores que integram a linha hierdrquica
entre o Prefeito e o Gerente de cada Projeto Sustentador.

Ao mesmo tempo, em funcdo das incertezas advindas dos reflexos da crise internacional nos
orcamentos publicos e nas fontes tradicionais de financiamento, optou-se por trabalhar com
cenarios realistas, para garantir a viabilizacdo dos projetos. Para isso, foi realizada ampla e
profunda andlise de financiabilidade da carteira de projetos, visando adequa-la a realidade

financeira da Prefeitura.

Para viabilizar a carteira de projetos sustentadores e transformar os intensdes de governo em
resultados concretos foi implementado uma modelo de monitoramento e gestdo intensiva
qgue tinha como pilares os seguintes elementos:

a. Planejamento detalhado de cada projeto sustentador: cada projeto foi detalhando
considerando a metodologia GEOR com a definicdo dos seguintes elementos

b. Pactuacdo e responsabilizacdo de resultados;

c. Responsabilizacdo e empoderamento de gerentes de projetos e linha decisodria;

d. Sistemainformatizado para gestao estratégica em tempo real da carteira — SIGEOR BH;
e. Equipe de monitoramento dedicada para facilitagdo das decisdes; e

f. Reunides periddicas com a lideranca do Prefeito para solucao de problemas e cobranca

de resultados.

sigeorpbhgens

,.ﬂ‘.. BHES5.  Sistema de Gestao Estratégica »> -

8 T et 4

m Metase
n’u’?:t'-“g;riz BH Resultados ramton

Sistema de Gestao Estratégica
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[

Figura 89. Sistema de Gestdo Estratégica de Projetos Sustentadores — SIGEOR BH

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo

Estrutura de governanca e responsabilidades no modelo de monitoramento

O funcionamento do modelo de monitoramento foi implementado considerando uma estru-
tura de governanga orientada para a facilitagdo do processo decisdrio e a remocdo de obsta-
culos a execucdo dos projetos sustentadores. Dentro desta estrutura, destaca-se o papel o
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Nucleo de Monitoramento BH Metas e Resultados, como coordenador e facilitador do pro-

cesso de monitoramento, e a linha deciséria dos projetos sustentadores, figuras centrais no

modelo.

Nicleo
BH Metas e
Resultados

RELACAO DO BH METAS COM AS SETORIAIS

Prefeito

Apoio a
solugdio de
problemas

Sec 3
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: limite de sua responsabilidade
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EQuIPE TECNICA

= Apoio na resolugdo de problemas

Figura 90. Governanga e linha decisdria do monitoramento de projetos sustentadores

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo

Papéis e responsabilidades:

(e]

Prefeito: toma decisGes estratégicas, de investimento e que dizem respeito as questdes
relacionadas a execucgao do portfélio de projetos sustentadores.

Demais participantes da linha deciséria: tomam decisGes em sua algada e colegiadas
com demais secretarias. Deve ser acionada pelo gerente e pela equipe do Nucleo BH
Metas sempre que o projeto necessitar de apoio superior para solucionar restricdes que
fogem a sua alcada de decisdo do gerente. Os componentes da linha decisdria devem
ser definidos de acordo com as caracteristicas e estrutura de governancga de cada Pro-
jeto. Nao precisam seguir a logica hierarquica da estrutura organizacional da Prefeitura,
podendo ser formada por atores de Secretarias/Orgdos distintos.

Gerente de Projeto Sustentador: identifica restricdes e demais questdes importantes e
as encaminha ao Nucleo BH Metas e Resultados. Deve zelar permanentemente pela boa
execucdo do projeto, acompanhar os coordenadores das a¢des na execugdo e integrar
as entidades envolvidas, parceiros e publico-alvo para fazer acontecer o projeto susten-
tador. Deve também prestar informacbes sobre a execucdo, cumprindo as rotinas de
atualizacdo do sistema integrado de gestdo. Informar o Nucleo BH Metas e Resultados
e acionar a linha decisdria, em tempo habil, no caso de problemas ou anormalidades na
execucdo do projeto. Analisar periodicamente a execucao fisica e financeira do projeto
e a superag¢do dos marcos criticos, agindo de forma proativa junto aos envolvidos.

Nucleo BH Metas e Resultados: acompanha a evolu¢do do Projeto, provoca decisdes
para superar restricdes, da suporte ao gerente no encaminhamento das solucgdes, pro-
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cessa informacdes e apoia a criacdo de solugdes. Tem como principais atribui¢des: mo-
nitorar os resultados dos Projetos Sustentadores; promover reunides, sempre que ne-
cessario, entre o Gerente responsavel pelo Projeto e os parceiros do projeto, visando o
cumprimento do cronograma do projeto, e o alcance dos resultados e indicadores defi-
nidos; apoiar os gerentes no planejamento, estruturacdo e gestdo dos projetos Estrutu-
radores; dar suporte técnico e metodoldgico aos gerentes dos Projetos Estruturadores
na superacao de restri¢Ges; zelar pela atualizacdo das informagGes dos Projetos no sis-
tema informatizado; produzir os relatérios periddicos de monitoramento e acionar a li-
nha deciséria, quando necessario, para a ado¢do de medidas de gestao.

Transparéncia, parcerias e participacdo da sociedade

Outra inovacdo foi o fato de os 40 Projetos Sustentadores poderem ser acompanhados pela
populacdo por meio da internet, o que garante mais transparéncia a gestdo dos recursos pu-
blicos. Durante todo esse processo de gestdo, a cidade foi sempre chamada a participar do
planejamento e execucdo dos projetos, seja através das Conferéncias Municipais setoriais,
seja por meio de outros mecanismos de consulta ou discussao publica. Como exemplo, foi a
realizacdo, a época, da Conferéncia Municipal de Politica Urbana, que envolveu diversas roda-
das de discussdo, com reunides em oito sdbados consecutivos e com mais de trés mil partici-
pantes de todas as regiGes e setores da sociedade, com destaque especial para a presenca e
participacao do setor empresarial.

PARTICIPACAO E ENGAJAMENTO DA SOCIEDADE B3 515 WoRzoNTE

1. ORCAMENTO PARTICIPATIVO

2. SECRETARIA MUNICIPAL ADJUNTA DE GESTAO
COMPARTILHADA

3. PLANEJAMENTO PARTICIPATIVO REGIONALIZADO

4. CONSELHOS E COLEGIADOS MUNICIPAIS

5. Cioabko AubITOR

6. CONFERENCIAS E FORUNS MUNICIPAIS

R
Figura 91. Participagdo e Envolvimento da Sociedade

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo

Também foram realizadas parcerias estratégicas com o setor privado e érgdos e instituicoes
financiadoras de projetos, tendo em vista a obtenc¢do de recursos para realizacdo das ac¢oes.

Os investimentos e inversdes financeiras da Prefeitura cresceram 37% no periodo de 2009-
2012 em relagdo aos quatros anos anteriores.
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Figura 92. Parcerias Estratégicas para viabilizagéo dos projetos

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo

Em relagdo a transparéncia e comunicagdo externa do governo com a sociedade, no site da
Prefeitura de Belo Horizonte, a populagdo obteve acesso as metas estipuladas e aos resultados
esperados para cada uma das 12 Areas de Resultados, assim como um acompanhamento atu-
alizado das ac¢bes desenvolvidas pelo governo para alcancar essas.
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Figura 93. Site do BH Metas e Resultados

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo
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Resultados obtidos

Os resultados obtidos no periodo de 2009-2012 com a implantacdo do modelo de gestdo e a
integracao e disciplina de execucdo da equipe de governo, foram diversos e em varios setores,
com destaque para os seguintes:

1. Reducdo da taxa de mortalidade infantil, de 11,7 em 2008 para 10,8 em 2011
2. Redugdo de 75% da fila de cirurgias eletivas, de 60.000 para menos de 15.000

3. 19 lugar no ranking das cidades com maior cobertura do Programa Saude da Familia-
PSF

4. Todas as 170 escolas inseridas no programa escola integrada (65 mil vagas)

5. 12 Parceria Publico Privada para Educacdo, viabilizando mais 14 mil vagas na educacao
infantil e 3840 no ensino fundamental

6. Viabilizagdo do maior pacote de intervencdes em transporte dos ultimos 20 anos na
cidade, incluindo metro

7. Redugdo de 20% da mortalidade no transito de 2008 para 2011

8. Aumento de 144% do investimento em seguranca e educacdo no transito

9. Alcance de indices internacionais de resiliéncia a desastres naturais

10. RS 375 milhdes em investimentos em PPPs executados

11. Mais de 150 mil vagas de qualificagdo profissional disponibilizadas

12. Eleita a cidade mais digital do Pais

13. Central BH Resolve implantada, com mais de 800 servicos e 5 mil atendimentos/dia

14. 95% da populagdo com coleta de residuos sélidos domiciliares

Principais licbes aprendidas

A implantagdo do Plano BH 2030 e seu modelo de gestdo foi de grande aprendizado para a
equipe da Prefeitura de BH e para o Prefeito de Belo Horizonte. Dentre as diversas licdes des-
tacam-se:

o Alideranca e a participacdo ativa do Prefeito em todo o processo sdo consideradas fa-
tores-criticos de sucesso

o O Planejamento de Longo prazo como norteador do processo de gestao para resultados
definiu claramente os objetivos a serem alcancados e suas metas, para além dos ciclos
politicos.

o O Planejamento teve adesdo da sociedade e ajudou na defini¢do clara das prioridades
estratégicas do Governo.
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O fato do Plano BH 2030 ter sido formulado logo no primeiro ano da gestdo do prefeito
facilitou e contribuiu muito para a formulagdo de um PPA factivel e no alinhamento es-
tratégico da equipe de governo, com a defini¢do clara das prioridades estratégicas a se-
rem executadas por area de resultado.

Nucleo de monitoramento BH Metas e Resultados empoderado e com autonomia para
decisdo. A vinculagao hierdrquica do Nucleo é direta com o Prefeito e isso facilitou bas-
tante na institucionalizacdo do modelo de Gestdo para Resultados e, principalmente, no
fluxo para tomada de decisdao na carteira de projetos sustentadores.

A existéncia de Sistema Informatizado de Gestdo (SIGEOR BH) ajudou a agilizar a identi-
ficacdo de restricdes dos projetos e no fluxo de tomada de decisao.

Por outro lado, algumas ligdes para aperfeicoamentos precisam ser observadas:

o

O Plano Estratégico BH 2030 ndo previu a demanda de servigos publicos provenientes
do alcance ou ndo das metas. As metas foram definidas com recortes temporais muito
longos, ndo permitindo aferi¢des intermedidrias.

Tanto o diagndstico socioecon6mico desenvolvido quanto a definicdo das metas do
Plano BH 2030 nao foram regionalizadas, causando perda de qualidade no momento da
implantacdo dos projetos sustentadores e na precisao da acdo gerencial no territério.

Os gerentes de projetos sustentadores nao tinham dedicacao exclusiva ao projeto, com-
partilhando a atribuicdo de gerente de projeto com outras atividades nas Secretarias
que pertence.

As metas/entregas dos projetos ndo estavam associadas com um sistema de incentivos
financeiros e ndo-financeiros.

O acordo de resultados foi firmado para toda a carteira de projetos e nao projeto a pro-
jeto, prejudicando o principio da responsabilizagdo.
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3.11.PREFEITURA DO RIO DE JANEIRO 7”7 \

SINTESE EXECUTIVA

A Cidade do Rio de Janeiro, por sua vez, langou o Plano Estratégico 2009-2012 da Prefeitura do Rio de Janeiro,
“0 P6s 2016: o Rio mais integrado e competitivo”, e desde 2010 vem adotando o Acordo de Resultados, uma
politica de incentivo que paga bonus aos servidores das Secretarias ao cumprirem as metas estabelecidas
para elas. Para apoiar a implementagdo da chamada “Gestdo de Alto Desempenho” foram criados o Escritério
de Gerenciamento de Projetos e o Escritério de Monitoramento de Projetos com o objetivo de acompanhar

as iniciativas estratégicas, os planos de acdo e os Acordos de Resultados.

3.11.1. Gestdo de Alto Desempenho

A chamada Gestdo de Alto Desempenho, adotada na Prefeitura do Rio a partir de 2009 e instituida,
em parte, pela LEI N2 5.595!, é pautada em trés valores fundamentais: foco em resultados, pragma-
tismo e disciplina. O modelo foi constituido tendo como base os seis elementos abaixo:

C

Equipe de apoio
a entrega

RS

Plano de agdo e
acordo de resultados

Visdo de longo
prazo

Plano
Estratégico

Rotinas de
Cultura de alto
acompanhamento
desempenho / .

Figura 94. Modelo de Alto Desempenho.

Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro. “Gestdo de Alto Desempenho”; 2012

a. Elaboragao da visao de longo prazo: “Ser a melhor cidade do Hemisfério Sul para se viver, traba-
Ihar e conhecer”. Quatro pilares de aspiragdes sustentaram essa visdo: Social, Econdmico, Susten-
tabilidade e Politico.

b. Plano Estratégico: Apresenta objetivos para a cidade no horizonte de 2040. O Plano Estratégico
norteia as acdes para o curto e médio prazo definindo diretrizes estratégicas que foram desdobra-
das em metas e iniciativas estratégicas.

111 A LEI N2 5.595. Instituiu o Sistema Municipal de Gestdo de Alto Desempenho, autorizando a celebragdo de Acordos de Resultados e Con-
tratos de Gestdo, cria a categoria funcional de Analista de Gerenciamento de Projetos e Metas. http://smaonline.rio.rj.gov.br/legis_con-
sulta/44465Lei%205595_2013.pdf
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A definicdo das metas do Plano Estratégico foi feita a partir de boas praticas nacionais e internaci-
onais de gestdo publica (benchmark), uma pesquisa qualitativa com cidadaos cariocas e uma ofi-
cina de trabalho com o prefeito, onde foram definidas as 10 dreas de resultado prioritarias para o
desenvolvimento do Rio: salde, educacdo, transportes, habitacao e urbanizacdo, ordem publica e
conservacgao, gestao e finangas publicas, meio ambiente e sustentabilidade, desenvolvimento eco-
nomico, cultura e desenvolvimento social.

As metas do Plano Estratégico foram detalhadas de maneira quantitativa e mensuravel, especifi-
cando a descri¢cdo da unidade de medida utilizada como indicador, a férmula de calculo, além da
unidade de referéncia (ultima informacao disponivel sobre o indicador). Este processo contou com
a participacdao de um Conselho da Cidade composto por 150 formadores de opinido da sociedade
carioca sob a liderancga do prefeito.

Apds a definicdo das metas e iniciativas estratégicas foi realizada uma analise de viabilidade fisico-
financeira onde houve a revisdo de custeio e investimentos de cada meta feita por cada secretaria,
em conjunto com a Secretaria de Fazenda e o Escritério de Gerenciamento de Projetos (ver a se-

guir).

As metas e iniciativas estratégicas foram priorizadas de acordo com os seguintes critérios: 1) be-
neficio ao cidadao; 2) prazo para a obtencdo dos beneficios; 3) impacto regional.

Equipe de Apoio a Entrega: Foram criados, dentro da Secretaria da Casa Civil da Prefeitura:

°  Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (EGP), com o objetivo de acompanhar as iniciativas
estratégicas,

o

Escritdrio de Monitoramento de Projetos (EMP), responsavel pelo acompanhamento das me-
tas do Plano Estratégico e do Plano de A¢do e Acordo de Resultados.

Para apoiar o gerenciamento da implementac¢do dos projetos estratégicos, o EGP em parceria com
o Iplanrio, desenvolveu o EGPWeb, sistema que permite o acompanhamento de todas as ativida-
des dos projetos. O sistema permite ao gestor acionar os envolvidos no projeto, em qualquer nivel,
podendo chegar até o Prefeito, no caso de pendéncias urgentes que possam colocar em risco o
cumprimento dos prazos das iniciativas e metas associadas.

Plano de Ac¢ao e Acordo de Resultados: Para cada iniciativa estratégica foram desenvolvidos pla-
nos de trabalho contemplando metas, métricas e cronogramas, culminando num acordo de resul-
tados, o qual estabelece um modelo de gestdo de desempenho baseado na meritocracia e no mo-
nitoramento de indicadores, que avalia e premia servidores com base nos resultados alcan¢ados.

Rotinas de acompanhamento: As rotinas de acompanhamento ocorrem com periodicidade tri-
mestral, mensal e semanal, todas com a presenca do prefeito. E 0 momento onde a Subsecretaria
de Monitoramento de Resultados e o Escritdrio de Gerenciamento de Projetos transmitem o an-
damento das metas para o prefeito.
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Foi criada uma rotina com trés diferentes reunies periddicas de monitoramento com o Prefeito: i)
reunido trimestral com todo o secretariado, ii) mensal com a equipe da Subsecretaria de Monitora-
mento de Resultados e com o Escritério de Gerenciamento de Projetos, e iii) semanal com a equipe do
Escritdrio de Gerenciamento de Projetos.

[¢]

Reunido trimestral com o secretariado: O objetivo do encontro entre o prefeito e os secretarios

de todas as pastas e presidentes de autarquias municipais é verificar o progresso do plano em
cada secretaria e area de resultado. Os insumos para a reunido sao os painéis de Iniciativas e de
Metas elaborados previamente pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos e pela Subsecre-
taria de Monitoramento de Resultados (E feito alinhamento e acompanhamento prévio com
cada secretaria para alinhar sobre os principais pontos a serem levados ao encontro, buscando
antecipar solugdes).

Reunido de Acompanhamento de Metas: O encontro mensal reldine o prefeito e os coordenado-

res da Subsecretaria de Monitoramento de Resultados e do Escritdrio de Gerenciamento de Pro-
jetos para discutir o avango do Plano Estratégico. E apresentado um relatdrio para cada area de
resultado em que é avaliado o cumprimento das metas, elas sdo classificadas de “boa” a “alta-
mente problematica”, de acordo com seu andamento.

A figura a seguir exemplifica o relatério de acompanhamento das metas:

Relatério de acompanhamento das metas (mensal e reuniao do secretariado)

Posmacs 2o Cumte e e o0 Jemere
Secratara M ipat do Cane Ot

Evolugso

das metas
ks 2 mids

Visso Consolideds - Mensal

Figura 95. Exemplo do relatdrio de acompanhamento de metas

Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro - Gestdo de Alto Desempenho; 2012

Reunido de Acompanhamento dos Pontos de Atencdo: Reunido semanal entre o Escritério de

Gerenciamento de Projetos, o Secretario-chefe da Casa Civil e o Prefeito, onde é apresentado
um relatdrio de apenas uma pagina para cada iniciativa estratégica. O relatdrio contém:

Problemas que demandam ac¢ado imediata

Alertas sobre os prazos das entregas das iniciativas que apresentaram problemas ao
longo da semana.

202



PRTN.
- ——

¢ B 8 o PO g G A3 B TR 3 WY1 ) € i ) e 0600 B 500 Ehenen 0 e

S B P -
-yl - ) Vet Ve bt 4 e S

0 —— — . V. - - =a
e

A g = WS e e A e
o U S, B0 o B L b e Pt <

-

»
- 1 2 Mt

- —
D e e e g .r
| |reewtmmwe e re X,
l = e
AR 7 e S B T T v s b — 3
L

Figura 96. Exemplo do relatdrio de progresso das iniciativas

Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro - Gestdo de Alto Desempenho; 2012

f. Cultura de Alto Desempenho: S3o aspectos comportamentais que influenciam a incorporagdo da
Gestdo de Alto Desempenho em todos os niveis da Prefeitura, como a adogdo de comunicacdo
transparente, desenvolvimento de talentos e lideranca pelo exemplo. A Gestao de alto desempe-

nho foi pautada em trés valores fundamentais: Foco em resultados, pragmatismo e disciplina.

NICIATIV.

ELABORACAO DO
PLANO ESTRATEGICO

ESTRATEG

|

IMPLEMENTACAO DO

PLANO ESTRATEGICO
ESTRUTURA DE SUBSECRETARIA DE
MONITORAMENTO —* MONITORAMENTO DE
E FACILITACAO RESULTADOS

Figura 97. Modelo da Gestdo de Alto Desempenho.

Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro - Gestdo de Alto Desempenho; 2012
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3.11.2. Comité de Gestdo de Gente e o Programa Lideres Cariocas

Criado em 20122 0 Comité de Gest3o de Gente e programa Lideres Cariocas sdo iniciativas inovadoras
no campo da gestdo e desenvolvimento de pessoas na Prefeitura do Rio de Janeiro.

Comité de Gestdo de Gente - COGG

Vinculado ao Gabinete da Secretaria Municipal da Casa Civil, voltado para o aprimoramento da Gestao
de Gente dos quadros de pessoal da Administragdo Publica Municipal, cujos objetivos sdo:

[©]

Zelar para que a Prefeitura tenha sempre lideres disponiveis em quantidade e qualidade sufici-
entes para prestar servicos eficientes e eficazes para os cidad3os.

Direcionar a preparacao de lideres com as competéncias necessarias para planejar e executar os
projetos e rotinas necessarios para o desenvolvimento da Cidade do Rio de Janeiro.

Perenizar a Cultura de Exceléncia na gestdo da prefeitura, através da atracdo e desenvolvimento
de servidores de alto potencial.

Aprofundar a meritocracia através do estabelecimento de politicas de remuneracgdo e desenvol-
vimento profissional condizentes com os resultados alcangados e o potencial de cada servidor.

As atribuicdes do COGG sao:

° Aprovar as diretrizes e politicas de Gestdo de Gente no ambito da Prefeitura da Cidade do Rio
de Janeiro e direcionar e acompanhar sua execucao;

°  Acompanhar o desenvolvimento profissional e funcional dos lideres da Prefeitura;
Analisar e recomendar ao Prefeito lotagdes estratégicas para os cargos de lideranga da gestdo; e

° Aprovar e acompanhar programas especiais de desenvolvimento de liderangas.
Composigao:

[e]

Prefeito da Cidade do Rio de Janeiro, na qualidade de Presidente;
°  Secretdrio Municipal da Casa Civil, como Vice-Presidente;

Um representante dos érgdos da Administracdo Direta e/ou das entidades da Administracdo
Indireta, designado pelo Prefeito; e

t113

Presidente da Fundagdo Jodo Goulart'*> como Secretario Executivo.

112 DECRETO N° 35178. http://smaonline.rio.rj.gov.br/legis_consulta/41154Dec%2035178_2012.pdf

113 Instituigdo responsavel por desenvolver lideres capazes de executar todos os projetos e rotinas da Prefeitura. Atuagdo dividida em 3
areas: Desenvolvimento e Sucessdo de Lideres; processos de Lideranga; e Melhores Praticas
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Programas Lideres Cariocas

O programa foi desenvolvido sob a coordenacdo da Fundacdo Jodo Goulart, e tem como objetivo apri-
morar os servidores lideres, sejam eles concursados ou comissionados, potencializando sua capaci-
dade de gerar resultados alinhados as metas da Prefeitura e preparar sucessores para posicdes estra-
tégicas da Prefeitura do Rio de Janeiro.

O Grupo de Lideres Cariocas é um programa de formacdo de lideranca para a Prefeitura da Cidade do
Rio de Janeiro. E exigido dos integrantes do grupo comparecimento e dedicagdo as atividades propos-
tas pelo Instituto Fundacao Jodo Goulart (cursos, palestras, seminarios); cumprimento de metas indi-
viduais pactuadas com seu érgao de lotacdo; atitude de dono frente aos desafios propostos; ser um
exemplo de Servidor Publico para os demais e para o cidadao carioca.

Os candidatos a lideres da administracdo publica passam por um exigente processo seletivo e devem
trabalhar em cada projeto inovador por até seis meses. Eles despontam dentro da administragdo pu-
blica, sdo batizados de Lider Carioca e ficam no radar de secretarios e chefes de reparti¢cdes publicas
na vacancia de uma fungdo chave. Os Lideres Cariocas também possuem premiacao diferenciada, eles
recebem a gratificacdo do Acordo de Resultados e também um bonus exclusivo para o grupo.

Em seus poucos anos, o programa colecionou histérias de sucesso. Em 30 meses, 50% dos Lideres fo-
ram promovidos e dos 30 alunos da primeira turma de mestrado — Executive Master in Public Adminis-
trativo da Columbia University (EMPA) de Nova York, que foi montada no Brasil, cinco alunos foram
selecionados do Lideres Cariocas. O aproveitamento deu tdo certo, que o programa criou os GTTs, 0s
Grupos Transversais de Trabalhos, formado por trés ou quatro lideres que trabalham as demandas en-
viadas dos mais diferentes drgaos, com objetivo de atender as demandas e os problemas mais com-
plexos da prefeitura.'**

Dentro do programa hd metas individuais a serem batidas. As metas sdo previamente definidas pelo
titular do 6rgao, fundagao, autarquia ou empresa municipal no qual o Lider Carioca estiver locado, em
conjunto com a Fundagao Jodo Goulart e o préprio Lider Carioca em questdo. SO recebe a gratificagdo
referente ao cumprimento das metas individuais o servidor cujas metas coletivas do Orgéo, da Funda-
¢do, da Empresa Municipal ou da Autarquia em que esteja lotado sejam atingidas de acordo com as
regras estabelecidas pelo Acordo de Resultados ou Contrato de Gestdo celebrado com a Prefeitura da
Cidade do Rio de Janeiro.'*®

De acordo com a Secretaria de Governo, até 2015, os 134 lideres tiveram que cumprir 321 metas. Do
total, 290 foram batidas, o que representa 90% do total. Ja entre os cargos estratégicos, 229 lideres

114 http://www.pedropaulo.rio/news/lideres-cariocas-batem-cerca-de-300-metas/

115 Decreto n? 35.178, de 02/03/02012
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tiveram 562 metas monitoradas, sendo que 443 foram alcangadas, com 79% do cumprimento dos ob-
116

jetivos. O adicional pode chegar a até dois saldrios adicionais.
Dentre os Lideres Cariocas que atuam em 6rgaos que possuem Acordo de Resultados e que foram
bem-sucedidos, 96% foram contemplados pela bonificagdo paga em 17 de junho de 2015. Para a cons-
trucdo das Metas Individuais do ano de 2015, a Secretaria Municipal da Casa Civil definiu premissas
que foram publicadas no Didrio Oficial de 26 de maio de 2015, na Resolu¢do CVL N2 30, de 22 de maio
de 2015.*/

Em 2015 comegou-se a preparar um novo processo seletivo, para abertura de novas vagas para o Li-
deres Cariocas. Uma das novidades é a criacdo de uma limitacdo para o programa. Atualmente, a per-
manéncia no programa é indefinida. Os lideres s6 saem por ndo cumprimento de no minimo 50% das
metas, entre outras regras. Outra mudanca é a de limitar a permanéncia de cada Lider Carioca para
apenas dois anos. Para pleitear um segundo ciclo, vai ter que passar por uma banca e argumentar o
porqué merece continuar no programa.

Principais licdes aprendidas

A implantacdo da Gestdo de Alto Desempenho na Prefeitura do Rio de Janeiro serviu para dar organi-
cidade as acOes da Prefeitura, foco e garantir a aceleracao das entregas estruturantes previstas e ne-
cessarias para realizacdo das Olimpiadas 2016. A partir da descricdo do caso e dos documentos anali-
sados, pode-se destacar as seguintes licoes:

°  Simplicidade de compreensao e absor¢do do modelo de gestdo pelas equipes do Governo.

Lideranca e a participacdo ativa do Prefeito em todo o processo e ciclos de planejamento e ges-
tao.

°  Planejamento Estratégico como norteador do processo de gestdo para resultados definindo cla-
ramente os objetivos a serem alcangados e suas metas.

°  Estrutura de monitoramento e gestao centralizada e préxima do Prefeito: Escritério de Gerenci-
amento de Projetos (EGP), com o objetivo de acompanhar as iniciativas estratégicas e Escritério
de Monitoramento de Projetos (EMP), responsavel pelo acompanhamento das metas do Plano
Estratégico e do Plano de Acdo e Acordo de Resultados.

Disciplina de execugao, com rotinas de acompanhamento que ocorrem com periodicidade tri-
mestral, mensal e semanal, todas com a presenca do prefeito.

Formacao de lideres publicos, concursados ou comissionados, potencializando sua capacidade
de gerar resultados alinhados as metas da Prefeitura e preparando sucessores para posi¢coes
estratégicas da Prefeitura do Rio de Janeiro.

118 http://blogs.odia.ig.com.br/coluna-do-servidor/2015/07/11/lideres-cariocas-chegam-ao-primeiro-escalao/

117 http://doweb.rio.ri.gov.br/visualizar _pdf.php?edi id=2773&page=1&download=ok
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3.12.GOVERNO DE SAO PAULO

SINTESE EXECUTIVA

Entre as experiéncias do Governo do Estado de Sdo Paulo que servem de inspiragao para outros estados, foi
destacada a adogdo de novos mecanismos de parceria entre o setor publico e o privado, como a contratuali-
zagdo com Organizagdes Sociais de Saude como forma de melhorar a capacidade de execugdo dos servigos
publicos para a sociedade. Outro instrumento da Gestao para resultados presente no governo do estado sao
as bonificages por resultado, mas, apesar de ja terem mais de cinco anos de existéncia, apresentam alguns

gargalos e deficiéncias que limitam a sua eficacia.

3.12.1. Organizacgdes Sociais de Saude no Estado de Sdo Paulo

A experiéncia de Sdo Paulo serve como modelo e inspiracdo para outros estados do uso de mecanismos
de parceria entre o setor publico e o privado para melhorar a capacidade de execucdo dos servicos
para a sociedade.

No Brasil, as primeiras Organizag¢Ges Sociais foram criadas no ambito federal no ano de 1997. O desejo
de se obter maior flexibilizacdo administrativa, controle por resultados e, ao mesmo tempo, fortalecer
a accountability foram as principais motivacdes para a busca por um novo modelo de gestdo. Assim,
esperava-se combater as deficiéncias presentes na gestao publica relacionados a ineficiéncia dos ser-
vigos prestados pelo setor e a baixa responsabilizagdo dos responsdveis pela sua execugao.

As Organizagdes Sociais de Saude (OSS) fazem parte de um modelo de parceria entre o governo do
Estado de S3o Paulo e organizag¢des privadas para a gestdo de unidades de saude, formalizado pela Lei
Complementar n2 846, de 4 de junho de 1998. A legislagdo estadual regulamentou a forma e as regras
para entidades sem fins lucrativos serem qualificadas como OrganizacGes Sociais de Salde, possibili-
tando a celebragdo de Contrato de Gestdo com a Secretaria de Estado da Saude, com vistas ao geren-
ciamento de hospitais e equipamentos publicos de saude.

A experiéncia desse modelo de gestao iniciou-se no estado com um grupo de 15 hospitais localizados
em regides carentes de servigos, buscando melhorar o acesso da populagdo a atengao hospitalar, prin-
cipalmente na regido metropolitana de Sado Paulo.

No modelo de gestdo em parceria com 0SS, o governo planeja o servigo a ser executado, define as
metas de produgdo e de qualidade, garante os recursos orgamentadrios para o custeio dos servicos e
cobra os resultados previamente definidos em contrato. A Secretaria de Saude negocia e firma, anu-
almente, contratos de gestdo com cada uma da OSS que gerenciam os servigos, empenhando recursos
orcamentdrios do tesouro estadual, em troca de resultados de desempenho especificos. A responsa-
bilidade direta pela administracdo da unidade é das Organiza¢des Sociais, mas o servi¢o de salde con-
tinua sendo publico, com os seus bens, mobilidrios e equipamentos pertencendo ao Estado.
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Os resultados alcangados sdo supervisionados e avaliados por uma comissdo especifica, integrada den-

tre outros, por representantes da Comissao de Saude da Assembleia Legislativa e representantes do

Conselho Estadual de Saude, que verifica o cumprimento das metas estipuladas no contrato de gestao.

Além disso, os hospitais sob gerenciamento de 0SS devem publicar anualmente as suas contas no Di-

ario Oficial do Estado, para a revisao do Tribunal de Contas do Estado, que deve aprovar a sua execu-

¢do. A auditoria hospitalar do SUS e a avaliacdo fiscal pela Secretaria da Fazenda completam o quadro

na forma de avaliagdo e controle.

O Quadro abaixo apresenta os tipos de controles e a sua respectiva manifestacao sobre as OSS:

oles

Restrigoes

Controle do Executivo

Controle Externo

Controle Financeiro

Controle Parlamentar

Controle
Procedimental

Controle Social

Limite Orgamentario e

Financeiro

Motivagao Politica nas
AvaliagoOes

Relatério de Execugao

O controle interno relativo a execugdo do contrato é feito pela Secretaria de Saude. Os resul-
tados sdo analisados, periodicamente, por comissdao de avaliagdo composta por profissionais
de notdria especializagdo, que emitirdo relatério conclusivo, a ser encaminhado ao titular da-
quela Secretaria e aos 6rgdos de controle interno e externo do Estado.

Feito pelo TCE em fungdo do que estabelece a legislacdo de que “o balango e demais prestagdes
de contas da organizagdo social devem, necessariamente, ser analisados pelo Tribunal de Con-
tas do Estado de Sdo Paulo”, além de acatar possiveis dentncias. Além disso, o TCE passou a
realizar visitas aos hospitais, realizando auditorias nos procedimentos administrativos.

O controle dos recursos financeiros esta condicionado as analises periddicas de desempenho
realizadas pela Comissdo de Avaliagdo. Assim, sdo definidos os percentuais de repasse, as ne-
cessidades de aditivos contratuais ou de redugdo de metas, e, inclusive, pode-se chegar ao
extremo de se desqualificar o hospital como uma OS de Saude.

Pautado principalmente pelas comissdes parlamentares, pelo controle das contas enviadas
pelo Executivo e “Comissdo de Saude e Higiene”. O Tribunal de Contas do Estado - TCE, ao
auditar a documentacdo enviada pela Secretaria de Estado da Saude, auxilia a Assembleia Le-
gislativa no controle das OSS.

Possivel prevaléncia dos controles procedimentais em comparagdo com os de resultados, pau-
tados pela premissa da nova gestdo publica.

Qualquer cidaddo, partido politico, associagdo ou entidade sindical é parte legitima para de-
nunciar irregularidades cometidas pelas organizagdes sociais ao Tribunal de Contas ou a As-
sembleia Legislativa.

Reajustes orgamentarios que ndo acompanham as dinamicas de pregos.

Qualquer influéncia de grupos politicos para estabelecer metas de desempenho.

Documento especifico sobre a realizagdo do contrato de gestdo, mostrando resultados alcan-
¢ados pela organizagdo social. Esse documento deve ser preparado pela OS e apresentado ao
final de cada exercicio ou a qualquer momento, conforme recomende o interesse publico. Este
documento e sua respectiva prestacdo de contas devem ser analisados pelo Tribunal de Contas
do Estado.

208



Controles Restrigoes

L. A OSS deve, mensalmente, enviar relatdrios a Secretaria de Estado da Saude com dados relati-
Relatério Mensal de

Atividad vos a produgdo assistencial, indicadores de qualidade e movimentagdo de recursos econémicos
tividades

e financeiros.

Elaborado pela Comissdo de Avaliagdo, este Relatério discrimina as atividades realizadas pela
Relatério de Atividades organizagdo social. O Relatério de Desempenho é anual e deve conter um parecer conclusivo
e Desempenho sobre as atividades da OS e, junto com o de Execugdo, ser encaminhado ao Secretario de Estado
da Saude.

. . Acontrapartida da maior flexibilidade e autonomia é a maior responsividade dos dirigentes na
Responsividade dos Di- . . . . . . - .
i gestdo da instituicdo e na melhoria da eficiéncia e da qualidade dos servigos. Motivagao politica
rigentes N . - -, - -
nas avaliagGes: possivel oposicdo politica dos dirigentes publicos ao modelo OSS.

Em comparagdo com os dados da administracdo direta, as OS apresentam mais informagdes

. sobre o desempenho gerencial e os resultados alcangados. O contrato de gestdo e a sua publi-
Transparéncia dos Re- L . oL i o
Itad cizacdo tornam mais claras as metas e as missdes das OS de Saude, possibilitando, em tese,
sultados . N . . . .
maior ativagdo da cidadania e dos controles. Entretanto, os mecanismos de transparéncia ndo

estdo atrelados a instrumentos de controle e fiscalizagdo.

Figura 98. Controles e possibilidades de restri¢coes

Fonte: CONSAD. Cammarota, F. C. & Santos, T. S. & Vieira, A. & Venancio, C. - Gestdo Econdmico-Financeira e Flexibilidades Contratuais das
Unidades de Saude Gerenciadas Por OrganizagGes Sociais No Estado De Sdo Paulo; 2013

Atualmente, os servicos de saude gerenciados por OSS em Sao Paulo, por meio de Contrato de Gestao,
incluem Hospitais, Ambulatérios Médicos de Especialidade (AME), Centro de Referéncia do Idoso (CRI),
Centros de Reabilitagdo da Rede Lucy Montoro, Centros Estaduais de Analises Clinicas (CEAC), Servigos
de Diagndstico por Imagem (SEDI), Centro de Armazenamento e Distribuicdo de Insumos de Saude
(CEADIS) e Central de Regulacdo de Ofertas de Servicos de Saude (CROSS).

O modelo caracteriza-se pela:

° Celebragdao de um Contrato de Gestdo, caracterizado como um acordo firmado entre o poder
publico e a entidade qualificada como 0SS, que permite a definicdo das metas e do tipo de as-
sisténcia a salde a ser desenvolvido na unidade;

° Existéncia de uma Comissdo de Avaliagao dos Contratos de Gestdao, com representantes do Con-
selho Estadual de Saude e da Comissao de Saude e Higiene da Assembleia Legislativa e por pro-
fissionais especializados indicados pela Secretaria de Estado da Saude, responsavel por analisar
os resultados obtidos com a execugao do contrato;

Determinacgdo que os servigos gerenciados pelas OSS atendam exclusivamente aos pacientes do
SUS;

Publicagdo do balango e demais presta¢des de contas das OSS no Didrio Oficial do Estado e res-
pectivo controle destes pelo Tribunal de Contas do Estado;
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o

Exigéncia de que a entidade tenha experiéncia de pelo menos cinco anos na administracdao de
servigos préprios de saude.

3.12.2. Principais licdes aprendidas

O sucesso do modelo de S3o Paulo deve-se a trés fatores, de acordo com avaliagao publicada em 2008
pela Revista de Administracdo de Empresas — ERA, da Fundacdo Getulio Vargas®'®:

A flexibilizacdo administrativa possibilitou um melhor gerenciamento das unidades de saude;

Os contratos de gestdo aumentaram a capacidade de planejamento e execuc¢do por meio de
metas e avaliagGes; e

Exito do modelo de repasses, constituindo um nucleo burocratico estratégico na Secretaria de
Estado da Saude, capaz de regular, monitorar e avaliar.

118 Revista de Administragdo de Empresas. Sano, H. & Abrucio, F. L. - Promessas e resultados da nova gestdo publica no Brasil: o caso das
organizagdes sociais de saude em Sdo Paulo; 2008.
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3.13.PRINCIPAIS ASPECTOS POSITIVOS IDENTIFICADOS NOS CASOS ANALISADOS

A partir das experiéncias analisadas, foi possivel identificar e enquadrar os principais aspectos positivos

de cada caso nas quatro dimensdes da GpR: i) Visdo Estratégica e Escolha de Prioridades; ii) Monitora-

mento e Avaliagdo Sistematicos; iii) Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas; e iv) Governanga Orientada

para Resultados. Estes aspectos dos casos internacionais e nacionais, discriminados a seguir, podem

servir de referéncia para o redesenho do modelo de GpR no Governo do Ceara.

Vale ressaltar, porém, que as limitagdes da metodologia ja destacadas no capitulo 2 se refletem no grau

de profundidade de analise dos casos e, consequentemente, na identificagdo de aspectos positivos.

PRINCIPAIS ASPECTOS POSITIVOS IDENTIFICADOS - CASOS INTERNACIONAIS

DIMENSOES DA VISAO ESTRATEGICA E

GPR

Reino Unido

Canada

Australia

Nova Zelandia

Chile

ESCOLHA DE PRIORIDADES

Alinhamento do planeja-
mento de longo prazo com o
planejamento orgamentario.
Foco nos outcomes de longo
prazo.

Importdncia de uma lideranga
central.

Ligacdo entre recursos e re-
sultados no nivel dos progra-
mas.

Mesmo modelo para todo o
governo.

ND

Foco em poucos resultados
prioritarios e que tentam re-
solver problemas complexos e
inter-setoriais.

ND

MONITORAMENTO
E AVALIACAO
SISTEMATICOS

Forte lideranca (na figura do
Primeiro Ministro).

Sistema flexivel, que evoluiu
ao longo do tempo, tornando
as metas mais precisas.
Seletividade nas prioridades
monitoradas pelo PMDU.

Sistema capaz de definir e
avaliar resultados com énfase
em performance.

Avaliagdo sistemédtica do mo-
delo.

Desenvolvimento de manuais
de praticas e procedimentos.

Monitoramento do resultado
na sua integridade.

Interagdo permanente entre
resultados, estratégias e
acoes.

Dados produzidos pelo sistema
de monitoramento e avaliagdo
sdo utilizados nas decisdes de
orgamento.

Objetividade, imparcialidade e a
confianga nos processos de ava-
liagdo e nos seus resultados.
Participagdo de especialistas ex-
ternos no desenho e implemen-
tacdo das avaliagdes.
Institucionaliza¢do do sistema
de avaliagdo difundida no go-
verno.
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GESTAO E
DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS

Maior responsabilizagdo
por resultados (accoun-
tability) dos servidores e
governantes responsa-
veis pelas entregas.

ND

ND

Servidores publicos mo-
tivados a melhorar e ino-
var continuamente

Cultura orientada para
resultados nos ministé-
rios e agéncias do go-

verno central. Servidores

comprometidos com
mensuragdo de resulta-
dos, defini¢do de metas
e avaliagdo do impacto
de programas e politicas.

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA
RESULTADOS

Governanga inter-setorial
(PSA compartilhado entre
os departamentos).

Expectativas claras, prati-
cas de gestdo confidveis e
accountability.

Governanga colaborativa
para reverter a fragmenta-
¢do do setor publico.
Colaboragdo e articulagdo
entre as agéncias e os de-
partamentos.

Governanga integrada,
compartilhada entre todos
os agentes relevantes.

ND



PRINCIPAIS ASPECTOS POSITIVOS IDENTIFICADOS - CASOS INTERNACIONAIS

DIMENSOES DA VISAO ESTRATEGICA E

GPR ESCOLHA DE PRIORIDADES

L Planejamento com envolvi-
Colémbia ] o
mento da sociedade civil.

MONITORAMENTO
E AVALIACAO
SISTEMATICOS

Sistema de monitoramento

GESTAO E
DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS

que permite acompanhar me-

tas do plano de governo e
metas de médio e longo
prazo.

Agenda de avaliagbes atre-

ND

lada as prioridades do plano

de governo.

ND - Dimensdo ndo analisada ou aspectos positivos ndo identificados.

Figura 99. Principais Aspectos Positivos Identificados nos Casos Internacionais

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

PRINCIPAIS ASPECTOS POSITIVOS IDENTIFICADOS - CASOS NACIONAIS

VISAO ESTRATEGICA
E ESCOLHA DE
PRIORIDADES

DIMENSOES
DA GpR

Institucionalizagdo do plano

de longo prazo (PMDI apro-

vado na Assembleia Legisla-

tiva).

Integragdo do planejamento,
Minas Gerais orgamento e gestdo.
Aspectos de regionalizagdo da
estratégia.
Plano estratégico com base
em andlises retrospectivas e
prospectivas.

Visdo de longo prazo como
geradora de valor social e for-
talecedora da gestdo para re-
sultados.

Lideranca do executivo princi-
pal na formulagdo e na busca
dos resultados prioritarios.
Mobilizagdo de atores publi-
cos e privados para a elabora-

Espirito Santo

¢do do Plano Estratégico.
Integragdo da estratégia com
o orgamento.

Banco de projetos de quali-
dade.

Integragdo entre planeja-
mento, orgamento, monitora-
mento.

Pernambuco i
Forte lideranca do Governa-
dor.

Novo enfoque na formulagdo

MONITORAMENTO E AVA-
LIAGAO SISTEMATICOS

Qualidade das informag&es
para a tomada de decisdo.
Maior controle das a¢des do
governo com o acompanha-
mento sistemdtico dos indica-
dores.

Gestdo intensiva dos projetos
prioritarios tendo como efeito
aceleragdo da execugdo fisica
e financeira e das respectivas
entregas.

Sistema de acompanhamento
e gerenciamento de projetos.
Disciplina das reuni6es de mo-
nitoramento.

Forte lideranga do Governa-
dor.

Monitoramento intensivo dos
resultados prioritarios através
dos pactos.

Corregdo de rumo realizada
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GESTAO E
DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS

Quadro qualificado de pes-
soas (Empreendedores publi-
cos).

Programa de Desenvolvi-
mento Gerencial.

Maior envolvimento dos prin-
cipais executivos no processo.
Prémio por produtividade.
Ambiente de trabalho estimu-
lante.

Formagdo e alinhamento da
equipe estratégica.

Cargo de Especialista em Poli-
tica Publica e Gestdo Gover-
namental.

Alta capacidade técnica e ve-
locidade da Secretaria de Pla-
nejamento.

Engajamento de todos os ni-
veis da Administragdo Publica.
Mudanca gradual de cultura.

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA
RESULTADOS

Controle social (Bogotd
como Vamos) com resulta-
dos sobre o desempenho
da gestdo.

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA
RESULTADOS

Definigdo de dreas de resul-
tado transversais.

Governanga democratica com
didlogo e gestdo de expectati-
vas da sociedade.
Transparéncia das contas pu-
blicas.

Cooperagdo entre as lideran-
¢as dos setores publico, pri-
vado e ndo-governamental.
institucionalizacdo (ndo ape-
nas legal) dos conceitos, méto-
dos e praticas da Gestdo por
Resultados

Didlogo e participagdo da soci-
edade.

A transparéncia e prestagdo
de contas sobre resultados.



PRINCIPAIS ASPECTOS POSITIVOS IDENTIFICADOS - CASOS NACIONAIS

VISAO ESTRATEGICA

DIMENSOES
DA GpR

E ESCOLHA DE
PRIORIDADES

da estratégia governamental
a partir de um direciona-
mento central, integrado e re-
gionalizado.

Defini¢do de objetivos e me-
tas claras para todas as dreas
chave do governo.

Sdo Paulo (res-

trito as

Organizagdes ND

Sociais de

Saude)
Planejamento de Longo
prazo como norteador do
processo de gestdo.
Envolvimento da sociedade.
Alinhamento dos instrumen-

Prefeitura tos de planejamento.

de Belo Objetivos, prioridades e me-

Horizonte tas bem definidos.
Planejamento com adesdo
da sociedade.
Plano de longo prazo feito
no primeiro ano da gestdo
do prefeito.
Planejamento Estratégico

Prefeitura como norteador do pro-

. cesso de gestdo para resul-

do Rio de
tados.

Janeiro

Objetivos e metas bem defi-
nidos.

MONITORAMENTO E AVA-
LIAGAO SISTEMATICOS

em curto periodo de tempo.
Desenvolvimento de ferra-
mentas e rotinas.
Monitoramento e avaliagdo
sistemdticos

ND

Nucleo de monitoramento
BH Metas e Resultados em-
poderado e com autonomia
para decisdo.

Vinculagdo hierarquica do
Ndcleo direta com o Pre-
feito.

Sistema Informatizado agi-
liza a identificagdo de restri-
¢Oes dos projetos.

Estrutura de monitora-
mento e gestdo centralizada
e préxima do Prefeito.
Disciplina de execugdo, com
rotinas de acompanha-
mento que ocorrem com
periodicidade trimestral,
mensal e semanal, todas
com a presenga do prefeito.

GESTAO E
DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS

Proatividade e o pensamento
analitico baseado em dados e

fatos.

ND

ND

Bonus aos servidores das

Secretarias ao cumprirem as

metas.

Formagéo de lideres publi-
cos, concursados ou comis-
sionados, potencializando
sua capacidade de gerar re-
sultados.

Simplicidade de compreen-
sdo e absorgdo do modelo
de gestdo pelas equipes do
Governo.

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA
RESULTADOS

Adogdo de mecanismos de
parceria entre o setor pu-
blico e o privado para me-
lhorar a gestéo.

Lideranga e a participagdo
ativa do Prefeito em todo o
processo.

Forte lideranga do Prefeito
em todo processo.

ND - Dimensdo ndo analisada ou aspectos positivos ndo identificados.

Figura 100. Principais Aspectos Positivos Identificados nos Casos Nacionais.

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.
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3.14.FATORES-CRITICOS IDENTIFICADOS A PARTIR DOS CASOS ANALISADOS

Considerando o conjunto de experiéncias mapeadas e a experiéncia pratica da Macroplan ao longo da

ultima década na implantagdo de modelos e praticas de GpR no Brasil, foram identificados 12 fatores

criticos a serem considerados, seja no momento de Avaliacdo da GpR no Cear3, seja na construcao do

novo modelo.

Antes porém, cabe ressaltar que “ndo ha um modelo unico a ser implantado como uma receita de

sucesso”. As experiéncias de outros paises e governos constituem valiosas fontes de inspiracdo para a

revisdo do modelo de GpR no Governo do Ceara, porém a soma dos varios destaques de cada caso ndo

conforma um modelo ideal a ser seguido na integra.

Ademais, qualquer pratica, método ou conceito deve necessariamente considerar as especificidades

locais, os niveis de maturidade de gestdo e as questdes culturais para que tenha maiores chances de

sucesso na sua implementacgdo.

A seguir, sdo apresentados os fatores criticos identificados por dimensao da GpR.

Ponto critico

Boa pratica

Exemplo

Dimensao: Visao Estratégica e Escolha de Prioridades

1.Horizonte da es-
tratégia

2.Transversalidade
tematica

3.Aderéncia da es-
tratégia aos terri-
torios

4.Integragdo da es-
tratégia com o
orgamento

O planejamento tende a ser focado na
visdo do governo e ndo na estratégia
de desenvolvimento de longo prazo
para cidade/estado/pais em questdo.
Boa parte das vezes, carece de visdo
prospectiva do ambiente externo e nao
institucionalizado

Auséncia de uma perspectiva integral e
transversal, que responda aos desafios
complexos do Estado. Em geral, os pro-
jetos e agOes sdo setorializados, frag-
mentados e desarticulados de outras
iniciativas publicas e privadas.

Auséncia ou superficialidade da pers-
pectiva territorial da estratégia, tra-
tando as peculiaridades locais de forma
igualitaria.

Geralmente, a estratégia esta desvincu-
lada do orgamento disponivel. A relagdo
de disputa entre secretarias setoriais, da
Fazenda e do Planejamento dificulta a
alocagdo efetiva dos recursos orgamen-
tdrios na execugdo da estratégia

Dimensao: Monitoramento e Avaliagao Sistematicos

5.Factibilidade de
objetivos, metas
e estratégias

Em fungdo do ciclo politico de curto
prazo e/ou de mecanismos de avalia-
¢do de desempenho, concentra-se
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Definir uma visdo de futuro e elaborar
um planejamento de médio e longo

prazo, com base no contexto socioeco-
ndémico atual e em analise prospectiva.

Definir dreas de resultado multisetori-
ais voltadas para os desafios de médio
e longo prazo, abrangendo mais de
uma secretaria de um mesmo governo,
bem como diferentes niveis de governo
e outros atores da sociedade.

Avangar no rebatimento da estratégia no
territdrio, seja por meio da defini¢do da l6-
gica do desenvolvimento para cada regido
ou da focalizagdo das estratégias territori-
ais em areas mais criticas do Governo.

O plano deve ser um instrumento que
orienta a a¢do e a alocagdo dos recursos
do governo (orgamento por resultados) e
de outros atores relevantes para alcangar
os objetivos de médio e longo prazo da
cidade/estado/pais em questio.

As metas devem ser factiveis, porém
ousadas e devem refletir os objetivos

positivo

Reino Unido;
Canada; MG
(PMDI); ES (ES
2025)

Nova Zelandia,
MG (PMDI); ES
(ES 2025); Pre-
feitura de Belo
Horizonte

Minas Gerais
(22 PMDI)

Reino Unido,
Gov PE, Gov ES

A prefeitura do
RJ; Minas Gerais
(PMDI)



Ponto critico

Boa pratica

Exemplo
positivo

6.Monitoramento e
transparéncia dos

resultados

7.Mensuragao de
resultados para
fins de avaliagdo

de politicas publi-

cas

8.Adogdo das tec-

nologias de infor-
magao e comuni-

cagao (TIC) na

melhoria dos ser-

vigos aos cida-
daos

9.Qualificagao das
pessoas e desen-
volvimento de li-
derangas

atencdo em indicadores e metas opera-
cionais e pouco ousadas, com maior ca-
pacidade de controle e realizagdo em
detrimento de metas que traduziriam
de fato a transformacdo desejada. Ha
também limitagGes das bases de dados
disponiveis que restringem o uso de in-
dicadores mais adequados.

Geralmente, os processos de monitora-
mento ndo sdo regulares, em tempo
real, concentram-se em uma visao re-
trospectiva, privilegiam os instrumentos
e controles, funcionam sob demanda do
principal gestor e possuem uma fungdo
mais de auditoria. A transparéncia das
informagdes governamentais € incipi-
ente e, quando existente, em geral, é li-
mitada aos recursos financeiros.

Em geral, é dado grande destaque ao
monitoramento de indicadores mais
operacionais (outputs). As avaliagGes
de impacto, quando existentes, sao
pontuais e com pouca contribuigdo
para o redesenho das politicas.

Constantemente as tecnologias da in-
formacgdo sdo utilizadas de forma de-
sintegradas e fragmentadas, com in-
consisténcias de informagdes e desper-
dicios de esforgos.

Dimensao: Gestdo de Desenvolvimento de Pessoas

Geralmente as pessoas sdo alocadas as
agOes e projetos, conforme a disponibi-
lidade momentanea e melhor conveni-
éncia dos gestores. A rotatividade das
equipes é alta e as competéncias sdo
desalinhadas as demandas reais.
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estratégicos propostos para a ci-
dade/estado/pais em questdo. Devem
ter total coeréncia com os projetos e
acoes estratégicas definidas e ser de
conhecimento dos principais gestores
envolvidos na execugdo.

Estabelecer rotinas de monitoramento
em tempo real, focada em uma visdo
antecipatoria de problemas, privilegi-
ando a tomada de decisdo, a remogao
de obstaculos e a facilitagdo da agdo
gerencial.

Concentrar nas prioridades estratégicas
do governo.

Medir e dar transparéncia periddica
aos principais resultados alcangados.

Criar equipe dedicada ao desenvolvi-
mento de indicadores e aos procedi-
mentos de mensuragdo.

Estabelecer arranjo de cooperagdo com
Fundagdes de pesquisa e Universidades
para mensuragao de resultados.
Adotar os resultados finalisticos como
elementos de apuragdo objetiva do de-
sempenho de gestores e suas equipes,
conforme as responsabilidades defini-
das nos Acordos de Resultados.

Instituir avaliagGes por 32 parte.

Inovar gerencial e tecnologicamente
para atendimento do usudrio dos servi-
¢os publicos, com maior produtividade
e qualidade do servigo.

Integrar plataformas tecnoldgicas e
simplificar a interface com os usuarios.
Criar camadas de visualizagdo de infor-
magdes e garantir a consisténcia dos
bancos de dados.

Selecionar e alocar pessoas de forma
estratégica, garantindo que os melho-
res talentos liderem as prioridades es-
tratégicas do Governo.

Formar e capacitar continuamente o
corpo de profissionais e liderangas nos
aspectos de planejamento, gestdo e ca-
pacidade de execugdo.

Australia; Nova
Zelandia; Reino
Unido; Gov ES
(estado melhor
colocado no
ranking de
Transparéncia);
Prefeitura de
Belo Horizonte;
Governo de Mi-
nas Gerais

Chile; Colombia;
Gov. MG.

Gov. MG (em-
preendedores
publicos); Pre-
feitura do RJ



Ponto critico

Exemplo

Boa pratica

positivo

10. Definigdo de in-
centivos para o
alcance das me-
tas

Diversos mecanismos de incentivo tém
sido concebidos na administragdo pu-
blica, mas ha muitos desafios na imple-
mentagdo a serem superados para sua
efetiva contribuigdo. O privilégio aos
incentivos individuais e ndo por equipe,
atrelados a metas de facil alcance e a
um processo de avaliagdo instrumental
e burocratico tem contribuido para o
fracasso de modelos que estdo sendo
implantados em diversos governos.

Dimensao: Governanga Orientada para Resultados

11. Mobilizagao de
competéncias
externas

12. Legitimidade do
planejamento e
engajamento
da sociedade

A complexidade dos desafios atuais da
gestdo publica requer a soma de com-
peténcias internas e externas. Apesar
dos avangos no Brasil, ainda sdo poucas
as experiéncias de parcerias publico-
privadas e parcerias publico-publicos
efetivamente bem-sucedidas.

Apesar dos avangos, o envolvimento da
sociedade ainda é limitado. Os
processos de consulta e participagdo
em geral ndo sdo institucionalizados e
quando ha participacdo da sociedade,
esta, em geral, se limita a consultas
pontuais. As experiéncias de controle
social sdo frageis e pouco abrangentes.

Aumentar a capacidade distribuida de
gerenciamento de projetos.

Alocar gestores profissionais as fungdes
centrais da administragdo publica.

Implantar sistema de incentivos pecu-
nidrios e ndo pecuniarios para o al-
cance das metas planejadas, que privi-
legiem o atingimento de resultados por
equipe e que possua um sélido arca-
bougo legal, atrelado a pactuagdo de
compromissos e resultados. Os incenti-
vos devem ser temporarios e deve-se

o . Gov MG; Prefei-
tomar todas as precaugdes para evitar

tura do RJ; Sdo

a incorporagdo da remuneragdo varia-
Paulo.

vel a remuneracao fixa dos funciona-
rios.

Estimular, mediante Acordos de Resul-
tados, o engajamento das equipes téc-
nicas setoriais em aperfeigoar progra-
mas e projetos de modo continuo,
tendo por base a mensuragdo de resul-
tados.

Articular diferentes fontes de recursos
publicos e privados, mediante a multi-
plicidade de arranjos em parcerias que
buscam ndo apenas a conjugagdo de
recursos financeiros, mas também a
soma de todos os recursos: humanos,
fisicos e, sobretudo, de conhecimento
e de capacidade de gestdo.

Austrdlia; Gov
SP - Organiza-
Considerar que os servicos publicos po-  ¢0es Sociais
dem ser prestados a sociedade por or-

ganizagOes publicas estatais e ndo esta-

tais, conceito este que preside a cria-

¢do de modelos institucionais diversos,

em patamares mais elevados de efici-

éncia.

Envolver a sociedade civil em todo o L
processo, desde a formulagdo do plano Colombia (Bo-

e defini¢do das prioridades até o moni- gota Como Va-

mos); Espirito
Santo em Agdo
(ES 2025); Mi-
nas Gerais (ins-
titucionalizagdo
do PMDI)

toramento dos resultados (controle so-
cial).

Estimular a apropriagdo e a institucio-
nalizagdo da estratégia de longo prazo
pela sociedade, independente da troca
de diregdes politicas.

Figura 101. Fatores Criticos identificados por Dimenséo da GpR.

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.
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4.1. MECANISMOS DE INCENTIVOS FINANCEIROS E NAO-FINANCEIROS
ASSOCIADOS A ADOCAO DE PRATICAS DE GPR E ALCANCE DE RESULTADOS
NA ADMINISTRACAO PUBLICA

4.1.1. Mecanismos de incentivos financeiros

Ha uma tendéncia crescente na administracdo publica na utilizacao de sistemas de incentivo financei-
ros e ndo-financeiros associados ao alcance de resultados como estratégia de motiva¢do dos servidores
e de melhoria da qualidade dos servicos. Entretanto, o otimismo dos gestores nem sempre encontra o
devido respaldo na literatura. Nada impede que um mesmo incentivo exerca influéncias distintas em
diferentes individuos, de tal modo que o que motiva um pode ndo motivar outro ou, ao menos, pode
motivar em intensidades distintas. Dar incentivo ndo garante, por si sé, bons resultados, embora a
adocdo de uma estrutura de incentivos adequada, composta por diversos motivadores extrinsecos,
possa ser exitosa em seus propdsitos.

As experiéncias apontam as possibilidades e limitagdes da adocdo de mecanismos de incentivos no
setor publico, especialmente o de incentivos financeiros associados ao alcance de resultados (OCDE
2005 a; Bowman 2010; Osterloh 2002), aqui denominado genericamente de remuneragdo variavel
(Schuster & Zingheim, 1995).

Uma pesquisa da Organizacdo para Cooperacado e Desenvolvimento Econémico (OCDE), publicada em
2005, aponta que a primeira onda de programas de remuneracdo variavel foi posta em pratica em
alguns de seus paises membros, na década de 1980. Os governos do Canada, Dinamarca, Holanda,
Nova Zelandia, Espanha, Suécia, Reino Unido e os Estados Unidos foram os primeiros a adotar tal pra-
tica. Posteriormente, na década de 1990, houve outro movimento de adogdo de politicas de remune-
ragdo variavel, em paises como na Australia, Finlandia, Irlanda e Italia. Mais recentemente, paises como
Alemanha, Coréia do Sul e Suica, bem como alguns da Europa Oriental (Republica Tcheca, Hungria,
Pol6nia e Republica Eslovaca), adotaram mecanismos de remuneragdo varidvel (Guimaraes, 2014).

Mais de dois tercos dos paises da OCDE ja adotaram pagamentos relacionados com o desempenho
para pelo menos parte de seus servidores, cada qual com uma motivacdo. Os paises nérdicos, por
exemplo, se voltam mais para aspectos de desenvolvimento pessoal (aprendizado e evolugdo) e a mai-
oria dos paises anglo-saxdes, tais como Australia, Nova Zelandia e Reino Unido focam mais no aspecto
da motivagao extrinseca vinculada ao alcance de resultados, enquanto outros paises como Franca ou
Itdlia se voltam para a lideranga e a responsabilidade dos funcionarios com altos cargos.

Apesar da expressiva adogdo de programas de remunerac¢ao varidvel no setor publico dos paises mem-
bros da OCDE, apenas em alguns deles a adocdo de mecanismos de remuneracdo varidvel pode ser
considerada como um modelo amplo e formalizado - Dinamarca, Finlandia, Coréia do Sul, Nova Zelan-
dia, Suica e Reino Unido. Paises como Canada, Franca, Holanda, Irlanda Itdlia e Noruega chegaram a
implantar sistemas de remunerag¢do por desempenho, entretanto apenas para os niveis de geréncia
sénior (OCDE 2010). As vezes, porém, os gestores de topo s3o excluidos dos programas de remunera-
¢do varidvel, como é o caso da Finlandia.
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O estudo da OCDE explicita, ainda, que os modelos de programa de remuneracdo variavel adotados

nos seus paises membros analisados sao heterogéneos entre si e variam de acordo com a natureza do

sistema de servico publico, o sistema de saldrios e o grau de centralizacdo e da delegacdo em gestao

financeira e de recursos humanos. Contudo, existem tendéncias comuns entre eles, a saber:

o

o

Politicas de remuneracdo varidvel se espalharam a partir do nivel da alta administracao para
cobrir diversas categorias de pessoal nos ultimos dez anos (1995-2005);

Entre as politicas de remuneracgado varidvel, tem havido certo aumento na utilizagdo de siste-
mas de desempenho coletivo, no nivel de equipe ou organizacional, em detrimento de siste-
mas de desempenho no nivel individual;

Amplos esquemas padronizados de remuneragao varidvel evoluiram para sistemas mais des-
centralizados, o que facilita a delegacao de fungGes gerenciais;

De forma geral, foi observado um aumento da diversidade dos critérios para avaliacdo de de-
sempenho, que tendem a convergir na atencao dada aos resultados, mas consideram também
as competéncias e habilidades sociais em geral;

Sistemas de avaliacdo de desempenho sdao menos padronizados, menos formalizadas e menos
detalhados que ha dez anos. As avaliacdes de desempenho tendem a focar mais na avaliacdo
dos objetivos pré-identificados em didlogo com o nivel gerencial do que estritamente em indi-
cadores quantificaveis;

O montante dos pagamentos por desempenho costuma ser geralmente uma percentagem re-
lativamente modesta do salario base, especialmente entre os trabalhadores nos niveis tatico-
operacionais. Incrementos por mérito tendem a ser menores do que os bénus e sdo muitas
vezes inferiores a 5% do vencimento base. O pagamento de bonus, que tende a complementar
ou substituir incrementos de mérito, costuma ser mais elevado - mas em geral, prémios maxi-
mos representam menos de 10% do salario base dos servidores. No nivel gerencial, os paga-
mentos de desempenho sdo geralmente mais elevados, e giram em torno de 20% do salario
base.

O Brasil, a reboque das experiéncias internacionais, vive uma onda recente de implantacdo de modelos

de remuneracdo variavel por desempenho, seja no nivel federal, a partir do final da década de 1990 —

especialmente apds o advento da Reforma do Estado em 1995 e da Emenda Constitucional 19/1998119

— ou nos niveis estaduais e municipais, apds 2003.

119 Emenda Constitucional n2 19/1998: Art. 37. A administra¢do publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do

Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e, tam-

bém, ao seguinte: [...] § 82 A autonomia gerencial, orgamentdria e financeira dos drgdos e entidades da administragdo direta e indireta

podera ser ampliada mediante contrato, a ser firmado entre seus administradores e o poder publico, que tenha por objeto a fixagdo de

metas de desempenho para o 6rgdo ou entidade, cabendo a lei dispor sobre:_(Incluido pela Emenda Constitucional n2 19, de 1998) | - o

prazo de duragdo do contrato; Il - os controles e critérios de avaliagdo de desempenho, direitos, obrigacGes e responsabilidade dos diri-

gentes; lll - a remuneragdo do pessoal.
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Embora tenha gerado resultados positivos, a implantacdo de sistemas de incentivos financeiros base-
ados em remuneracao varidvel por desempenho gerou, em algumas experiéncias brasileiras, efeitos
ndo-desejados, seja em funcdo de equivocos na modelagem dos sistemas de incentivos ou em fungao
de caracteristicas estruturais do servico publico, de modo a ndo impactar positivamente no aumento
da performance ou produzir efeitos limitados e parciais (Perry et al., 2009; Oshiro & Scorzafave, 2011;
Assis 2012; Barbosa 1996; Guimaraes, 2014; Marsden, 2009 apud Guimaraes, 2014).

Uma dessas experiéncias, em nivel federal, foi estudada por Santos e Cardoso (2002 apud Ferreira,
2011), que analisaram a utilizagcdo de sistemas de avaliacdo de desempenho vinculados a remuneracgéo
de servidores da alta administracdo do Governo Federal, integrantes da Carreira de Gestores Governa-
mentais. De acordo com os autores, foram identificadas falhas severas nos processos de avaliacao,
ensejando o surgimento de mecanismos informais de rodizio entre os avaliados, eliminando assim
qualquer efeito diferenciador da avaliacao.

Os autores identificaram ainda a inexisténcia de uma cultura de avaliagdo nos 6rgaos da Administracdo
Publica brasileira, inclusive entre as chefias que irdo avaliar os servidores. Alertam que, quando se faz
uso de um programa de avaliacdo de desempenho para fins de remuneracao varidvel, os servidores
publicos colocam o aspecto financeiro em primeiro lugar, relegando a importancia da qualidade do seu
desempenho e as oportunidades de autodesenvolvimento.

Balassiano e Salles (2005) realizaram um estudo, por meio de métodos estatisticos multivariados, da
eficacia de se adotar a avaliacdo de desempenho como instrumento destinado a orientar procedimen-
tos para fins de concessdes de natureza pecuniaria, com 105 servidores ocupantes de cargos de nivel
superior de uma carreira tipica de Estado, encontrando resultados que sugeria uma espécie de “acordo
de cavalheiros”. Os autores afirmam que associar avaliagdo de desempenho com ganho pecunidrio
desvirtua o papel desse instrumento de gestdo.

Em ambito estadual e municipal, algumas experiéncias de remuneragdo variavel vém sendo adotadas,
tais como os casos de Minas Gerais, Sdo Paulo, Ceara e Prefeitura do Municipio do Rio de Janeiro.

As limitagGes dos efeitos da remuneracdo variavel sobre o desempenho no setor publico brasileiro,
conforme apontado nos trabalhos supracitados, convergem com os achados da experiéncia internaci-
onal. O estudo realizado pela OCDE (2005) constata que, no geral, a remuneracdo variavel tem baixo
impacto no aumento da motiva¢do dos servidores e a sua implantagdo, isolada de outras medidas re-
formadoras, ndo promove o aumento do desempenho. No entanto, destaca que se forem conduzidas
da maneira correta, as mudancas requeridas para sua implantagdo podem contribuir para o aumento
do desempenho e a melhoria efetiva dos resultados.

Ademais, é importante destacar que, no caso de a sistematica possibilitar que quase todos os servido-
res, grupos de trabalho ou areas recebam consistentemente notas altas por desempenho e, conse-
guentemente, percebam remuneracdo variavel por desempenho quase que indiferenciada, isso inibe
a busca por melhoria de desempenho e de qualificagdo e aperfeicoamento dos servidores.

Apesar das limitagdes apontadas, estudos como o de Assis (2012) indicam que a ado¢do de programa
de remuneracdo variavel no setor publico pode proporcionar ganhos qualitativos ndo despreziveis.
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Para a instituicdo, mesmo que esta ndo atinja seus objetivos, ha uma revisdo em seus valores e propo-
sitos e ocorre uma mudanca na légica de organizacdo do trabalho. Existem casos em que a introducao
de modelos de remuneracgdo varidvel proporciona aos gestores um incentivo adicional para gerir de
forma eficaz e os estimula a adotar uma abordagem baseada em metas, além de estimular o contato
direto e o didlogo entre os funciondrios e seus gerentes de linha. Pode estimular, também, o trabalho
em equipe, assim como busca por qualificacdo e capacitacdo para que o servidor desenvolva as com-
peténcias necessdrias para o alcance de resultados.

Ademais, mesmo que nado tenha impacto direto no aumento do esforco dos individuos para o alcance
de resultados, a remuneracado varidvel pode possibilitar o redirecionamento desse esfor¢co em direcao
as prioridades da organizacao, ou seja, pode melhorar o alinhamento entre individuo e organizacao e,
com isso, melhorar o desempenho global.

Em sintese, sistemas de remuneracgdo variavel, em muitos casos, agem como facilitador ou “janela de
oportunidades” para promover mudancas organizacionais significativas no setor publico. Os resultados
positivos, porém, sé ocorrem quando alguns fatores criticos para o sucesso do modelo sdo observados
(Guimaraes, 2014; Wood Jr. e Picarelli, 2010):

o Alinhamento estratégico: Os resultados que integram o sistema de incentivos devem estar
alinhados com os objetivos e metas estabelecidos nos niveis estratégico, tatico e operacional,;

o Atendimento das expectativas de agente e principal: Os resultados devem atender de forma
equilibrada as expectativas tanto dos servidores publicos quanto dos governantes, para esti-
mular o comprometimento adequado das partes envolvidas no processo de geragao de resul-
tados da organizagao;

o

Clareza, objetividade e imparcialidade: E importante que todos os envolvidos saibam o que
se espera deles e tomem conhecimento de qual é a sua contribuicdo e a do seu grupo para o
cumprimento das metas. Para tanto, faz-se necessario a utilizagdo de indicadores adequados
para mensuragao e processo de avaliagdo consistente e imparcial, além de dispor de canais e
instrumentos de comunicag¢ao adequados;

o Equilibrio dos resultados a serem recompensados: A énfase exagerada em resultados indivi-
duais pode levar a um ambiente de competicdo interna perniciosa e foco apenas no curto
prazo. Por outro lado, a énfase exagerada nos resultados de equipes ou corporativos pode
trazer maior coopera¢dao, mas também um certo acomodamento pela despersonalizagao do
resultado;

o Simplicidade e flexibilidade: O modelo deve ser facilmente compreendido, simples de manter
e de usar, de modo que o funcionario ou servidor confie na sistematica e associe o resultado
do seu esforgo com a recompensa recebida. Como o planejamento estratégico é frequente-
mente revisado, o modelo deve ser de facil adaptac3o. E crucial que os gestores sejam devida-
mente treinados para conduzirem as avalia¢Ges;
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Metas desafiadoras e ao mesmo factiveis: Definicdo de metas e objetivos desafiadores e re-
levantes, porém factiveis.

Nessa mesma direcdo aponta a OCDE (2005), que por meio de seu estudo sobre remuneragdo variavel

no setor publico em seus paises membros, fornece as licdes aprendidas com as praticas adotadas:

o

o

O projeto para implantacdo de um sistema de remuneragdo varidvel deve considerar o con-
texto cultural da organizac¢do e do pais. Remuneracgdo variavel por desempenho ndo deve ser
introduzido em detrimento do salario-base (no Brasil, tal pratica seria ilegal) e, por outro lado,
as recompensas de desempenho ndao devem ser pouco atrativas;

Sistemas de premiacdo por desempenho por equipe de trabalho parecem produzir resultados
mais positivos do que sistemas de remuneragdo variavel estritamente individualizados;

O processo de avaliacdo de desempenho é o “coracdo” de todo o sistema, em ultima analise,
o sucesso depende mais da qualidade do processo de mensuragdo do desempenho do que da
qualidade do processo de premiacao;

Problemas de implementacdo devem ser previstos e antecipados. Isto implica, necessaria-
mente, uma boa integracdo entre as equipes responsaveis pela implementacdo do sistema,
coordenacdo com sindicatos, funcionarios, alta e média geréncia. Também deve haver uma
previsao clara do orcamento e dos custos para financiar sua implantacdo e operacao e prever
o tempo requerido para a implementagdo e monitoramento do sistema;

O sistema de remuneracdo varidvel deve estar vinculado a uma politica de gestdo de pessoas
baseada na delegacdo (e ndo centralizagdo). Costuma ser mais facil articular os objetivos dos
servidores com os da organizagdo se o gestor tem alguma autonomia para atuar;

O sistema de remuneragdo varidvel deve ser aplicado em um ambiente onde as relagdes de
trabalho sejam baseadas na confianga mutua, além de requerer uma cultura de servigo publico
madura e bem estabelecida e um ambiente politico minimamente estavel;

Aremuneragao varidvel ndo deve ser superestimada, nem utilizada inadvertidamente para au-
mentar salarios. A remuneracao variavel tem importancia secundaria como ferramenta geren-
cial para melhorar a motivagdo. As evidéncias apontam, portanto, para a necessidade de uma
abordagem ampla para melhorar o gerenciamento do desempenho;

Por fim, a remuneragao varidvel deve ser utilizada como estimulo e uma alavanca para a intro-
ducdo de uma gestdao mais ampla e de mudanga organizacional, ao invés de apenas como uma
ferramenta motivacional para a equipe. A remuneragao variavel deve ser vista essencialmente
como parte integrante de um sistema de gestao.

Observando as experiéncias internacionais e nacionais é possivel concluir que a ado¢do de mecanismos

de incentivos associados a resultados, especialmente a remuneragdo variavel por desempenho, é parte

de um movimento mais amplo de modernizacdo e reforma do setor publico com o intuito de orientar

o Estado para o alcance de resultados e torna-lo mais eficiente e eficaz.
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Nesse movimento, os paises passaram a adotar uma série de métodos e instrumentos relacionados a
Gestdo para Resultados no setor publico, tais como Avaliagdes de Desempenho Institucional e Indivi-
dual, Planejamento Estratégico, Indicadores e Metas, entre outros.

No que diz respeito a adogdo da remuneracdo varidvel, a literatura indica que, a despeito das suas
limitacGes no que tange o aumento da motivacao do servidor publico e 0 aumento do desempenho da
Administracdo Publica em médio e longo prazos, existem ganhos substanciais, de natureza qualitativa,
proporcionados pelo modelo.

Importante salientar que, obviamente, sdo pré-requisitos minimos para a implementacdao de um sis-
tema de remuneracao varidvel o planejamento estratégico e a definicdo de um programa estruturado
de avaliacdo de desempenho, uma vez que a premiacao por resultados é consequéncia, ou, apenas,
um dos elementos do sistema de Gestdo do Desempenho ou de Gestdo para Resultados.

Conclui-se que tanto quanto motivar, premiar ou ndo de acordo com o resultado, a remuneracgao vari-
avel deve ser utilizada como uma ferramenta gerencial com o propédsito de promover alinhamento
entre individuos, equipes, organizacao e estratégia, impulsionar conexdes, sinergias e convergéncias
em direcdo a resultados de alto valor publico. Deve ser encarada como um vetor de transformacao,
influenciando a remodelagem de métodos, processos, estrutura, sistemas, tomadas de decisao, orca-
mento, programas, pessoas (carreira, treinamento e capacitacdo etc.) e cultura da organizacgdo.

Nessa sistemdtica de premiacdo por desempenho, que implica necessariamente medir, monitorar e
avaliar, importa o processo de conducdo: didlogo e feedback sdo fundamentais para a identificacdo de
obstdaculos, gargalos, deficiéncias, potencialidade e ligdes aprendidas, tanto para aprimorar o modelo
adotado, quanto para alcancar a evolugdo do desempenho individual, grupal e organizacional.

Apesar de ndo existir modelo Unico e ideal de remuneragao varidvel por desempenho, como apontam
a literatura e as experiéncias sobre o tema, pode-se inferir que aqueles mais bem-sucedidos sdo os que
prezam: pela simplicidade sem ser simplista; pela qualidade técnica empregada na sua implantagao e
implementacdo; pelo equilibrio da relagdo indicador-meta-desempenho-remuneragao (individual, gru-
pal e corporativa); pelo balanceamento entre indicadores de processos, produtos e impactos. Os mo-
delos bem-sucedidos constroem sentido para os funciondrios publicos e contribuem para o aprendi-
zado, a mudanca e o desenvolvimento organizacional.

4.1.2. Mecanismos de incentivos nao-financeiros

De acordo com a OCDE (2010) diversos estudos apontam de forma conclusiva que o reconhecimento
pelo bom desempenho ndo deve, necessariamente, vir acompanhado de recompensa monetdria. O
estudo ainda aponta que a simples atencdo, elogios na frente dos colegas, a delegacdo de atividades
desafiadoras e exercicios regulares de coaching sdo tdo eficazes quanto a remuneracdo. Alguns autores
ainda sugerem que a remuneracdo variavel, em alguns casos, pode comprometer a motivagdo intrin-
seca, induzindo, assim, uma queda no desempenho, uma vez que atividades intrinsecamente motiva-
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das sdo realizadas porque o individuo as enxerga como prazerosas, desafiadoras, interessantes ou re-
cheadas de propdsito (Osterloh 2002). A recompensa monetdria, nesses casos, é tida como contrapro-
ducente.

Conforme aponta a OCDE (2005), a natureza e o contetdo do trabalho podem ser considerados, por
muitos servidores, como as verdadeiras fontes de incentivo e, nesses casos, a remuneragdo variavel
geralmente ndo motiva a maioria deles, independentemente da sistematica adotada. Além do exposto,
muitos servidores publicos, particularmente aqueles em fun¢des ndo gerenciais, consideram o valor
do saldrio-base e sua comparagcao com os valores de mercado muito mais importantes do que os acrés-
cimos salariais vinculados ao desempenho.

Portanto, a necessidade dos governos em se comprometerem com uma gestdo voltada para o alcance
de resultados passa por uma busca por incentivos ndo-financeiros, de modo a adotar praticas que fun-
cionem como complementares aos incentivos financeiros e que influenciem positivamente a perfor-
mance das equipes.

Entretanto, é preciso ressaltar que beneficios ndo-pecunidrios s6 podem ser considerados incentivos,
numa perspectiva de gestao para resultados, se forem concedidos atrelados ao alcance de resultados
previamente pactuados. Caso contrario, toda e qualquer politica de beneficios podera ser considerada
um modelo de incentivos ndo-pecuniario, o que é um equivoco.

Portanto, na perspectiva da gestdo orientada para resultados, os incentivos ndo-financeiros (positivos
e/ou negativos) concedidos aos érgdos podem ser: aprendizagem especializada, exposi¢do e reconhe-
cimento publico, premiacdo e divulgacdo de bons resultados, autonomia de acdo e flexibilidades ge-
renciais, financeiras e orcamentarias e reconhecimento da baixa performance.

e Aprendizagem especializada

O treinamento e desenvolvimento de pessoas tem percebido papel relevante, sobretudo no ser-
vigo publico em paises membros da OCDE. A razdo para maior énfase na aprendizagem continua
se justifica na aquisicdo de novas qualificagdes que, por sua vez, permite adaptar competéncias
funcionais da forca de trabalho as mudancgas nas missGes estratégicas das organizagcGes governa-
mentais, além de contribuir para motiva¢do dos servidores (OCDE, 2010).

e Exposicdo e reconhecimento publico

Dar aos servidores desafios e tarefas de maior relevancia estratégica tém se mostrado como um
artificio poderoso na promogao da motivagdo. Uma forma de incentivo ndo financeiro é reconhecer
gue os servidores sdo capazes de assumir posi¢cdes importantes em inciativas de alto impacto, o
gue, por sua vez, os fardo perceber a importancia que tém na instituicdo. Tarefas estritamente
burocraticas e rotineiras podem ser limitadores, inclusive, da criatividade.

e Premiagdo e divulgacdo de bons resultados

O reconhecimento por meio de prémios também pode ter valiosa funcdo no processo de motivagdo
dos servidores. Conforme a OCDE (2010), o simples elogio em publico ja pode surtir efeito positivo.
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Por ndo existir um modelo que defina o estado da arte de uma premiag¢do nao-financeira para o
bom desempenho, diversas acées podem ser adotadas nesse sentido, desde a emissao de certifi-
cados, diplomas, medalhas e até uma carta, redigida pelo Governador ou Secretario, reconhecendo
o servico prestado pelo servidor.

A participacdao em premiagdes que reconhegam os servidores e suas iniciativas em prol do aperfei-
¢oamento de praticas e politicas publicas também pode ser uma boa pratica quando relacionada a
gestdo para resultados uma vez que ha ganho mutuo, tanto para o servidor quanto para a institui-
¢30 e/ou 6rgido (NOGUEIRA, 2010). E possivel observar iniciativas que premiam projetos inovado-
res de diversas naturezas, inclusive internacionalmente

Autonomia de agdo e flexibilidades gerenciais, financeiras e orcamentdrias

Sobretudo para os servidores que tém posicGes mais estratégicas, é importante que seja dada au-
tonomia suficiente para que possam alcancar os resultados pactuados, seja através de maior flexi-
bilidade no processo de compras, na formacado de equipes, ou entdo no processo orcamentario-
financeiro. Em ambientes excessivamente engessados e centralizados, a concessdo de autonomias
requer uma mudanca de cultura e precisa ser cuidadosamente acompanhada. Como exemplos de
autonomia, podem ser citados aplicacdo de recursos oriundos de economia com despesas corren-
tes no desenvolvimento de programas de qualidade e produtividade, treinamento e desenvolvi-
mento de pessoal, modernizacdo, reaparelhamento e racionalizacdo do servigo publico; concessdo
de vale-transporte ou de valores diferenciados de vale-refei¢cao ou vale-alimentagao; alteracao dos
critérios de concessao de diarias de viagem, etc.

Reconhecimento da baixa performance

De acordo com a OCDE (2010), identificar o desempenho insatisfatério é tdo importante quanto
recompensar o bom desempenho. Existem, portanto, artificios que podem ser utilizados, como:
censura publica do dirigente responsavel pelo drgao acordado, suspensao do acordo de resultados,
cancelamento das autonomias, perda de cargo publico por desempenho insuficiente, dentre ou-
tros.
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4.2. MECANISMOS DE INCENTIVOS FINANCEIROS E NAO-FINANCEIROS
ASSOCIADOS A ADOCAO DE PRATICAS DE GPR E ALCANCE DE RESULTADOS
NA ADMINISTRACAO PUBLICA — CASOS ANALISADOS

4.2.1. Casos de incentivos financeiros

e Governo do Estado de Séo Paulo

O primeiro bénus salarial na administracdo do Estado de Sdo Paulo ocorreu no setor da educacgdo
e seu formato estava desvinculado do desempenho e se baseava mais na permanéncia do aluno
na escola e na assiduidade do professor. Era o chamado “bénus mérito” para estimular a atividade
docente, que existiu entre 2000 e 2006 (Lei Complementar N2 891, de 28 de dezembro de 2000)

120

A proposta de implementacdo do mecanismo de gestdo do desempenho denominado bonificagdo
por resultados (BR) surgiu, em fins de 2006, durante o governo de transi¢cdo do governo Geraldo
Alckmin para o governo José Serra. Na pratica, porém, somente em 2008, como resposta ao mo-
vimento grevista dos Agentes Fiscais de Renda da Secretaria da Fazenda foi que a Administracao
inaugurou sua utilizacdo, com a aprovacao da lei da Participacdo nos Resultados — PR exclusiva para
essa carreira (Lei Complementar n2 1059, de 18 de setembro de 2008)?1.

Quatro meses depois, as Leis Complementares n° 1.078 e n° 1.079 (ambas de 17/12/2008) insti-
tuem a Bonificagdo por Resultados no ambito da Secretaria da Educagao e para os demais servido-
res das Secretarias da Fazenda e do Planejamento, a exce¢do dos Agentes Fiscais de Rendas. Na
area da educacdo, o sistema passou a agregar critérios de produtividade: a Secretaria de Educacdo
estipula metas para a série final de cada ciclo de ensino da escola e remunera todos os professores

do ciclo avaliado e os demais funciondrios*?.

A BR é uma remuneracgao varidvel paga na proporg¢do direta do cumprimento das metas definidas
para a unidade administrativa do érgdo ou entidade estatal que aderiu ao programa, na qual ser-
vidor estiver desempenhando suas func¢des. A instituicdo da Bonificacdo por Resultados se da por
meio da promulgacdo de Lei especifica para cada 6rgdo ou entidade que passa a adotar o modelo.

Atualmente, a Bonificagdo por Resultados - BR estd instituida em 11 drgdos do universo de 25 se-
cretarias de Estado, incluindo a Procuradoria Geral do Estado, e 23 autarquias, sendo elas: Secre-
taria da Educacao, Secretaria da Fazenda, Sdo Paulo Previdéncia — SPPrev, Secretaria de Planeja-
mento e Gestdo, Departamento Estadual de Transito - DETRAN — SP, Centro Estadual de Educacgdo
Tecnolégica Paula Souza — CEETEPS, Instituto de Assisténcia Médica ao Servidor Publico Estadual —

120 Reproduzido de Porta, Santos e Palm (2015)
121 Idem.

122 |pidem.
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IAMSPE, Departamento de Estradas de Rodagem — DER, Fundacdo Casa, Defensoria Publica do Es-
tado e Secretaria de Seguranca Publica.

Para a percepcdo da BR, as unidades administrativas (subsecretaria, diretoria etc.) dos drgédos e
entes da Administracdao Publica sdo submetidas a avaliagcdo destinada a apurar os resultados obti-
dos em cada periodo, que sdo pactuados na forma de indicadores e metas. As avaliagGes ocorrem
em periodicidade ndo superior a um ano, sendo facultada a sua realizacdo em periodos menores e
distintos entre as unidades administrativas, quando necessario.

Os resultados a serem alcangados por cada unidade administrativa, rgdo e ente sdo pactuados e
mensurados por meio de indicadores dos tipos globais (institucionais) e especificos (para cada uni-
dade administrativa) e suas respectivas metas.

Os indicadores globais / institucionais, seus critérios de apuracdo, avaliagdo e respectivas linha de
base e metas sdo propostos pelo dirigente maximo do drgao (ou, no caso de entidade vinculada,
pelo Secretdrio da pasta responsavel), mas sdo definidos e publicados por uma comissdo interse-
cretarial (constituida em decreto), normalmente integrada pelos Titulares das seguintes Pastas:
Secretaria da Casa Civil, que presidira a comissao; Secretaria da Fazenda; Secretaria de Economia
e Planejamento; e Secretaria de Gestdo Publica.

Cabe ao dirigente mdximo do érgado ou entidade a definicdo de indicadores especificos e seus cri-
térios de apuragdo e avaliagdo, bem como as metas de cada unidade administrativa — publicados
em portaria especifica. Os indicadores e metas de cada unidade administrativa, ao menos em teo-
ria, devem estar alinhados com os indicadores e metas globais do érgdo ou entidade ao qual se
subordina.

A avaliagdo de resultados do 6rgdo ou entidade é baseada em indicadores que deverao refletir o
desempenho institucional.

O valor da Bonificagdo por Resultados - BR, observados os limites estabelecidos em lei complemen-
tar sobre a matéria, publicada especificamente para cada 6rgdo ou entidade, é calculado sobre até
20% (vinte por cento) do somatdrio da retribuicdo mensal liquida do servidor no periodo de avali-
acdo (correspondendo a um limite de 2,4 salarios por ano), multiplicado pelo: indice agregado de
cumprimento de metas especificas obtido pela unidade administrativa; e indice de dias de efetivo
exercicio, que deve ser de pelo menos dois ter¢os do periodo avaliativo. O percentual a ser aplicado
sobre o somatdrio da retribuicdo mensal do servidor no periodo de avaliagdo é fixado, anualmente,
em decreto.

Os servidores de unidades administrativas cujo indice de cumprimento de metas especificas tenha
sido superior as metas definidas poderdo receber um adicional de até 20% (vinte por cento) do
valor da Bonificagdo por Resultados - BR, conforme resolugdo conjunta a ser editada por comissdo
intersecretarial.

Para calcular o desempenho dos 6rgdos e unidades para fins da Bonificagdo por Resultados, sdo
aplicadas as seguintes formulas:

Para cada indicador é apurado o indice de Cumprimento de Metas - IC.
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O IC é a razdo entre o valor apurado subtraido do valor considerado como linha de base do indica-
dor e o valor da meta subtraido do valor considerado como linha de base do indicador, na seguinte
férmula:

IC = (Valor Apurado - Linha de Base) / (Meta — Linha de Base)

Sendo que o valor do Indice de Cumprimento de Metas - IC sera:
o igual a1l (um), quando as metas forem cumpridas integralmente;
o nunca inferior a 0 (zero);

o considerado até o limite de 1,20 (um inteiro e vinte centésimos), em caso de superacdo das
metas.

Para o caso especifico de indicadores compostos por subindicadores, a determinac3o de seu indice
de Cumprimento de Metas — IC corresponde a soma dos ICs de cada subindicador, ponderando-se
cada um destes por seus respectivos pesos.

Para apurar o desempenho institucional é calculado o indice Agregado de Cumprimento de Me-
tas — IACM, calculado a partir da soma ponderada dos Indices de Cumprimento de Metas — IC,
devendo-se, para tanto, observar os pesos fixados para cada indicador e respectivos subindicado-
res, se houver, em resolucdo conjunta de metas.

Para apurar o bonus a ser pago, o calculo é o seguinte.
BR=P xRM x IC x DEPA, onde:
o P =Até 20% (vinte por cento) do somatdrio da retribuicdo mensal do servidor

o RM=Retribuicdo Mensal do servidor no periodo de avaliagdo que servira de base de calculo
para determinac¢do do valor da bonificacdo, devendo ser acumulada dentro do exercicio
considerado;

o IC=Indice de Cumprimento de metas, valor apurado para a unidade administrativa em que
o servidor exerga suas atividades;

o DEPA: indice de Dias de Efetivo Exercicio no Periodo de Avaliagdo, relacdo percentual esta-
belecida entre os dias de efetivo exercicio e o total de dias do periodo de avaliacdo em que
o servidor deveria ter exercido regularmente suas funcoes.

Criticas ao modelo de Bonificacdo por Resultados no Estado de Sdo Paulo

O modelo de remuneragdo varidvel atrelada a resultados no estado de S3o Paulo, além de ndo
estar amplamente disseminada, apesar de ja possuir cinco anos de existéncia, possui diversos gar-
galos e deficiéncias que limitam sobremaneira sua eficdcia. A seguir, apresenta-se um extrato das
criticas tecidas por Porta, Santos e Palm (2015), que utilizaram como base o Relatério Final do
Grupo Técnico — GT instituido pela Resolugdo CC-25, de 10 de abril de 2014, criado com o objetivo
de diagnosticar a situacdo atual e propor medidas visando o aperfeicoamento dos processos de BR
naquele Estado.

De acordo com o Relatdrio Final elaborado por esse Grupo Técnico, os problemas que tém condu-
zido a politica de remuneragdo variavel do governo paulista para uma diregao divergente daquela
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para a qual foi originalmente idealizada, qual seja, atuar efetivamente como instrumento capaz de
contribuir para a melhoria da qualidade e da eficiéncia dos 6rgaos estaduais que as implantaram,
relacionam-se principalmente com a indefinicdao de critérios, procedimentos e fluxos, imprecisao
de conceitos e divergéncias entre as Leis Complementares que instituiram a BR nas diferentes das
Secretarias e Autarquias.

De uma maneira geral a BR tem sido percebida tanto pelos dirigentes como pelos beneficiados
como mecanismo de remuneragao complementar, desvinculada dos resultados alcangados pelos
drgdos com a implantacdo do processo.

As implicacOes de tal entendimento sdao multiplas: por um lado, hd a tendéncia de se propor indi-
cadores com pouco conteudo estratégico, além de metas de facil alcance. Por outro lado, para se
garantir o alcance das metas podem ser escolhidos somente indicadores das unidades mais efici-
entes. Por seu turno, ha a possibilidade de introducdo de coeficientes de ajuste nas metodologias
de apuragdo que levem a meta proposta. Além disso, ndo é raro que os servidores beneficidrios
desconhecam os indicadores e metas pactuados, muitas vezes elaborados de forma centralizada.
Por fim, identifica-se baixa aderéncia entre o planejamento de médio e longo prazo, onde se evi-
denciam a missdo e os objetivos estratégicos do drgao, e os indicadores propostos para fins de BR.

A falta de definicdo sobre os papéis e responsabilidades dos atores envolvidos e existéncia de certa
confusdo conceitual e processual associadas ao bonus é outra questdo essencial ao instrumento.
Tal situacdo tem favorecido a criagcdo de ritos burocraticos que apenas prejudicam o processo de
tramitacdo da proposta. Isso tende a dificultar a criacdo de uma cultura de responsabilizacao dos
atores no que tange ao monitoramento do cumprimento das condi¢cdes necessarias para a defini-
¢do dos indicadores e metas das organizacgées.

Outra vulnerabilidade identificada diz respeito a demora na tramitagdo no processo de defini¢do
de indicadores, linhas de base e metas, que ocorre nas fases de formulagao da proposta e de apu-
racdo, resultando num descompasso entre o periodo avaliado e a data na qual os indicadores e
metas sdo aprovados e publicados.

N3o é raro ocorrer tal aprovagao no final ou mesmo apds o periodo avaliativo, em geral o ano fiscal.
Observa-se que ndo ha uma data limite para a apresentag¢do da proposta de indicadores e metas
pelo érgdo interessado e nem um tempo limite para o processo de avaliagdao das propostas pela
Comissdo Intersecretarial nomeada, que é responsavel pela publicagdo das Resolugdes Conjuntas
de Defini¢do de Indicadores e de Metas.

As consequéncias da morosidade e o atraso no processo de BR tendem a enfraquecer esse instru-
mento de GpR a medida em que a Secretaria ou Autarquia interessada poderd saber se o resultado
serd alcancado quando de sua proposicdo.

Por fim, tais problemas contribuem para tornar o processo de BR suscetivel a pressdes e interfe-
réncias politicas dos gestores dos érgdos interessados, preocupados em fazer andar o processo ou
modificar questdes previamente acordados na pactuacdo, tais como metas ou métodos de apura-
¢do. Essa questdo afeta a qualidade e contribui para a perda de credibilidade da BR como instru-
mento de GpR. (PORTA, SANTOS e PALM, 2015, p. 22-23).

Outros relatos apontam para as seguintes observagdes ou distor¢des da aplicacdo do modelo:
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o O célculo da BR ¢é por individuo e ndo por grupo, assim, ha menos estimulo para que um
servidor induza comportamento produtivo ao outro;

o A Secretaria de Estado da Fazenda paga a Bonificacao por Resultados para Aposentados e
Pensionistas;

o Pelo menos, a Secretaria de Educacdo e o CEETEPS paga a BR para Sindicalistas;

o Em alguns drgdos e entes da Administracdo Publica do Estado de Sdo Paulo, ha defini¢do
das metas a posteriori do periodo avaliativo - algumas vezes, apds o fim do exercicio, mas
antes da apuracdo dos resultados para fins de BR;

o Os indicadores e metas pactuados, em muitos casos, ndo possuem relacdo com o Plano
Plurianual — PPA estadual;

Em boa medida, no ambito do CEETEPS, por exemplo, a BR se tornou uma “Conta de Chegada”,
nas vezes em que as metas foram fixadas a posteriori do periodo de avaliacdo.

Prefeitura do Rio de Janeiro

A implantacdo da Gestdo de Alto Desempenho adotada na Prefeitura do Rio teve inicio em 2009,
com a adocao do Planejamento Estratégico, de modelos de gestdo e monitoramento estratégico e
instituicdo do Prémio Anual de Desempenho para servidores da educagao (criado pelo Decreto n?
30.860, de 01 de julho de 2009).

Posteriormente, no ano de 2010, por meio do Decreto n? 32.214, de 4 de maio de 2010, instituiu
o Acordo de Resultados na Prefeitura do RJ, firmado com érgdos publicos integrantes da Adminis-
tracdo Direta municipal. O modelo foi ganhando robustez e, em 2013, se institucionalizou, por meio
da Lei municipal n2 5.595, de 20 de junho de 2013, que instituiu o Sistema Municipal de Gestdo de
Alto Desempenho—SMGAD.

Cada Orgdo (Secretaria, fundagdo, empresa, autarquia) foi responsavel por detalhar com precisdo
suas metas para entdo assinar um_Plano de Acdo e Acordo de Resultados, no qual o secretdrio do

orgao se compromete, junto ao prefeito, a atingir o objetivo proposto.

As metas detalham os objetivos taticos a serem perseguidos em cada area de resultado segundo
as diretrizes do plano e as iniciativas estratégicas trazem as a¢fes praticas que, em conjunto, per-
mitirdo alcancar as metas propostas. Ja os indicadores de desempenho sdo acompanhados para
avaliar o andamento da iniciativa durante sua fase de implementacgao.
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METAS

INICIATIVAS

ESTRATEGICAS

INDICADORES DE DESEMPENHO

Figura 102. Exemplo da composigdo das metas de Satude

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo com base no Plano Estratégico da Prefeitura do Rio de Janeiro 2013 - 2016

VALOR DE DATA DE FORMULA
e HEtEs REFERENCIA REFERENCIA 1= - i = 16 FONIE DE CALCULO
Atingir mortalidade infantil -
M. 13,7 por 1.000 SMSDC/SIM/ | [Obitos de menores de 1 ano/
T | inferior a 10 por 1000 nascidos vivos nos 122 | 1Me | 10 05 a8 SINASC | total de nascidos vivos) x 1.000
A rialidade mate [Obitos de mulheres em idade
2 i“i‘:fi:r"‘a‘:““ ! r",l;u"a;] M2 | £32.2 por 100.000 2007 S04 | 90 | 467 | 29 | zog | SMSDC/SIM/ | reprodutiva de 15-49 anos mortas
nascidos viw:}até Zli‘lé nascidos vivos " : " " " SINASC sté 40 dias apés o parto [ total
de nascidos vivos) x 100.000
Reduzir em pele menos 25% [Tempo de espera nas emergéncias
até 2014 o tempo de espers piblicas no anc de medigao - Tempe
3 | nas emergéncias municipais _(ﬂhs 201 10% 15% 20% 23% 25% SMSDC de espera nas emergéncias pablicas no
|CORE], tende como i ano referéncial/Tempe de espera nas
referéncia o ano de 2011 emergéncias piblicas no ano referéncia
Atingir 70% de cobertura . N
o Saide da Familia no , :
£ | doSaide da Famili 2,5% 2008 35% | 43% | S4% | &2% | 70% | CNES/IBGE :‘“'“e"' de equipes x 3450/
. otal da populagao
municipio até 2015
Atingir o tempo adequade [Tempo de espera na marcagio de
de espera para 90 % das consultas eletivas no ano de medigao
consultas médicas eletivas, - - Tempo de espera na marcagao de
5 jpor tipe de consulta®, A definic 012 - 5% 0% 5% 0% sMsoc consultas eletivas no ano referéncial/
até 2014, tendo come Tempo de espera na marcacao de
referéncia o ano de 2012 consultas eletivas no ano de referéncia
6 unidades acima Nimero de unidades cperando
Garantir que até 2014 da capacidade o 4 3 2 1 0 SMSDC / CNES acima da capacidade de leitos
n&o haja pacientes em
leitos nao cadastrados no 29 4% acima da
& |CNESem das idade na
unidades da rede hospitalar unidade mais [[Dcupagde no ano de medigaal/
municipzal, tendo come saturada 201 10% T% 5% 3% 0% | SMSDC/CNES | - ‘dade no ano de mediczol]
referéncia o ano de 2011 [Hespital
Loureno Jorge)

Figura 103. Metas da drea de Satde do Plano Estratégico 2013 - 2016

Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro. Plano Estratégico 2013 - 2016

Os acordos de resultados sdo avaliados através de notas. Estas notas variam de 2 a 10, sendo anun-
ciadas ao final de cada ano e sdo elas que estipulam a faixa de bénus que sera paga a secretaria.

o Nota 2: Quando um indicador se mantém no nivel em que estava ou piora.
o Nota 4: Quando um indicador obtém uma melhora insignificante.

o Nota 6:
sido cumprida.

Caso o indicador tenha uma melhora significativa, no entanto, a meta ndo tenha
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o Nota 8: Reflete o cumprimento da meta pela secretaria

o Nota 10: Tida como uma “supermeta”, de dificil alcance, quando se supera em pelo menos
20% a meta estabelecida ou se alcanca o prometido para o ano seguinte.

A partir de 2014 a Prefeitura do Rio criou as categorias estrela, ouro e prata. As metas estrela e
ouro estdo vinculadas ao Plano Estratégico, enquanto que as metas prata sdo aquelas consideradas
desafiadoras e de grande impacto e estdo ligadas as rotinas da secretaria. O cumprimento da
meta estrela é condicdo para que as metas ouro sejam consideradas e o cumprimento de pelo
menos metade das metas ouro é condicao para que as metas prata sejam consideradas.

Unidade de [ Valor de Data de 2014
N® Descrigio Fonte e Referénela | Referéncla Teo Regras
- T SMS | Um por mil
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5 |Programa Saude Presente (Clinica da Familia) SM3 k] T5% 2013 Oura 00%
tenha cadastro definitive completo.

Ampliar a disponibilidade de vagas para garantir o
tempo de espara adequado para consultas Narmers de
médicas eletivas por maio da medhoria da relag3o SISREGH

entre o nimera de horas agendadas no SISREGe | GNES pass“clu:s nal 150.830 2015 | Quro | 135.537
do namero de horas ambulatoriais existentes no

CNES pela Rede Municipal.

Se atingir 3 ouros, considerar meta abaixo:

Reduzir para &,5% a relagdo entre as contratagies

T | por emergancia & as contrataghes por pragao em SMA % 26,5% 2013 | Prata | B5% Ponto ‘““"'“’:"_T;E:’}”“ Adscional
2014.

Se atingir nota 6, considerar meta abaixo:

ilens a Ferfor- | ftens Ponio Adicional — % Bonus Adiconal
| 8 |Meta de performance | cvL cumprir | - | - | manee c,umErist| 1 — (20%)

Figura 104. Metas da drea de satde em 2014

Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro, Disponivel em: www.rio.rj.gov.br/dlIstatic/10112/901412/4130130/Metas.2014.pdf

Cada meta atingida, de acordo com sua posicao hierdrquica e critérios pré-estabelecidos na tabela
de metas, soma pontos para nota final. S6 o cumprimento integral da meta é considerado para a
obtencdo de ponto.

O bonus é composto por uma parte fixa (todos os servidores recebem) e uma parte variavel distri-
buida pelo Secretario/Presidente (dependendo do 6rgio) segundo critérios meritdrios, sendo dois
salarios o valor maximo total que pode ser pago a um servidor. Para ter direito a receber a premi-
acao, todo servidor devera ter trabalhado pelo menos % do ano nos érgdos que cumpriram as
metas.
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Nota Final ~ Bénus (% da folha salarial) = Remuneragdo fixa + Remuneragio varidvel
Todos os servidores ganham  Distribuida a critério do Secretario
(referente ao salrio) (referente a folha salarial)

100% 0% %

20%
20% 10% 10%

]
0% J | Sem recebimento de bénus

§
g

|, " E vedado o pagamento a qualquer senidor e bonificacio (remuneracho fixa « vanidvel) com valor SUpencr & 2 vezes o vakr de sua remuneracio mensal. |
A A

Figura 105. Forma de cdlculo da remuneragdo varidvel

Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro

Governo do Estado de Minas Gerais

O modelo de contratualizagdo no Estado de Minas Gerais, denominado Acordo de Resultados, foi
implementado inicialmente em 2003 por meio da Lei Estadual n2. 14.694, regulamentada pelo De-
creto n2 43.675, como uma das principais medidas do Choque de Gestdo com vistas a maior efici-
éncia e efetividade na execugao de politicas publicas.

O choque de gestdo pode ser agrupado em duas dimensdes: ajuste a realidade e inovagdo; assim

como em duas frentes de atuagao: planejamento, orgamento e finangas e gestdo, sendo o Acordo
de Resultados uma das inciativas da dimensao inovagdo e da frente de atuagdo gestao, conforme

descrito resumo no Quadro |, a seguir:

PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E FINANGAS ~ GESTAO

Reforma Administrativa

Implementagdo do SIAD

Obrigatoriedade do Pregdo

Contingenciamento orgamentdrio e fi-

Ajuste a reali- Cotacdo Eletronica de Pregos

e nanceiro
ade e Int do SIAD - SIAF
e Ampliagdo de Arrecadagdo ntegragdo
¢ Vedagdo de reconhecimento de divida
¢ Avango na implementagdo do SISAP
e Centralizacdo da folha de pagamento e seu gerenciamento
VDI ¢ Acordo de Resultados — Avaliagdo Institucional
e OSCIP — Termo de Parceria
* PPAG
 PPP
e Constitui¢do da Carreira de Projetos Es- .
. truturadores — PE (selegdo/priorizagdo) * Carreira
Inovacéo R * Avaliagdo de Desempenho Individual

Integragdo Planejamento-Orgamento

Remuneracdo variavel (Adicional de Desempenho e Prémio
por Produtividade)

Integragdo Orgamento- Finangas

Gerenciamento intensivo de PE

Perda do cargo publico por desempenho insuficiente

Contratualizagdo de Resultados de PE

Governo Eletronico

Figura 106. Resumo do Choque de Gestdo - suas dimensées e frentes de atuagdo

Fonte: CUNHA JUNIOR, 2004.
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A principal alavanca do Choque de Gestdo mineiro foi o Projeto Estruturador “Choque de Gestdo:
Pessoas, Qualidade e Inovacdao na Administracao Publica”, que compreendeu um conjunto de
oito ac¢des, das quais as cinco principais foram:

a. Avaliacdo de Desempenho Institucional (Acordo de Resultados);

b. Adocdo de novo modelo de parceria para a implementacao de politicas publicas (OSCIP);
c. Desenvolvimento e Implementacgao de Politicas de Recursos Humanos;

d. Avaliacdo de Desempenho Individual; e

e. Formacdo, qualificacdo e capacitacdo de Recursos Humanos pela Escola de Governo (da
Fundacdo Jodo Pinheiro)

~_n

O resumo do “Choque de Gestdo” e do novo modelo de gestao proposto pode ser observado na
figura abaixo. O diagrama representa o alinhamento dos servidores aos 6rgdos e entidades (em

gue atuam) e aos projetos estruturadores (de que participam), por meio da avaliagdo de desem-

penho individual e, destes dois ultimos, ao PPAG, por meio dos Acordos de Resultados.

ACORDO DE RESULTADO
(Avaliagdo Institucional)

Projetos Estruturadores <€---p> Orgos e entidades
* A

W ceereeeeeeenneeene b 13 AVALIAGAO INDIVIDUAL
Servidores

--------------- kg TERMO DE PARCERIA

0OsCIP

PPP

Figura 107. Alinhamento Pessoas, InstituicGes e Planejamento

Fonte: CUNHA JUNIOR, 2004.

Nesse sentido, o Acordo pode ser definido como um instrumento gerencial que busca o alinha-
mento das instituicdes com a estratégia governamental a partir da pactuagdo de resultados, me-
diante a negociacdo de metas entre os dirigentes dos drgaos e entidades do Poder Executivo Es-
tadual. Ele representa também uma ferramenta de mobilizagdo e incentivo para os servidores em
torno das prioridades estabelecidas.

Sao objetivos do Acordo de Resultados de Minas Gerais:

o melhorar a qualidade e eficiéncia dos servicos publicos prestados a sociedade;

o melhorar a qualidade do gasto publico;
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o alinhar o planejamento e as a¢des do acordado com o planejamento estratégico do Go-
verno, com as politicas publicas instituidas e os demais programas governamentais, viabili-
zando a sua implementacao;

o dar transparéncia as a¢des das institui¢cdes publicas envolvidas e facilitar o controle social
sobre a atividade administrativa;

o auxiliar na implementacdo de uma cultura voltada para resultados, estimulando, valori-
zando e destacando servidores, dirigentes e 6érgdaos que cumpram suas metas e atinjam os
resultados pactuados.

O Acordo de Resultados no contexto do Choque de Gestédo — 2003-2006

Os Acordos de Resultados, em Minas Gerais, cuja operacao ocorreu em 2004 — quando da assinatura
do primeiro Acordo entre o Governador e o Instituto Estadual de Florestas (IEF) —, tiveram como prin-
cipal balizamento legal a Emenda 49 a Constituicdo do Estado de Minas Gerais (EC 49,2001), que previa
a possibilidade de concessao de autonomias a drgaos e entidades da Administracdo Publica estadual
mediante instrumento especifico — os que viriam a ser chamados de Acordos de Resultados.

“Art. 14 — e

§ 10 — A autonomia gerencial, orgamentaria e financeira dos érgaos e das entidades
da administracdo direta e indireta podera ser ampliada mediante instrumento espe-
cifico que tenha por objetivo a fixacdo de metas de desempenho para o 6rgdo ou
entidade.

§ 11 — A lei dispord sobre a natureza juridica do instrumento a que se refere o § 10
deste artigo e, entre outros requisitos, sobre: | — o seu prazo de duragado; Il — o con-
trole e o critério de avaliagdo de desempenho; Il — os direitos, as obriga¢des e as
responsabilidades dos dirigentes; IV — a remuneragao do pessoal.”.

Posteriormente, a Lei n2 14.694, de 30 de julho de 2003 disciplinou a avaliacdo de desempenho insti-
tucional, o Acordo de Resultados, a autonomia gerencial, orgamentaria e financeira e a aplicacdo de
recursos orgamentarios provenientes de economias com despesas correntes no ambito do Poder Exe-
cutivo, sendo regulamentada pelos Decretos 43.674 e 43.675, de dezembro de 2003, e alteragdes pos-
teriores.

Outro arcabouco legal relacionado diretamente ao Acordo de Resultados diz respeito a Emenda Cons-
titucional n2 57 do Estado de Minas Gerais, de 15 de julho de 2003, prevendo o Prémio por Produtivi-
dade — uma premiacdo ao servidor “participe” da contratualizacdo, atrelada ao cumprimento das me-
tas contratualizadas, limitada a um saldrio do servidor, e paga anualmente apds a conclusido do periodo
de avaliacdo —, sendo regulamentado pela Lei Estadual n? 17.600, de 12 de julho de 2008 e pelo De-
creto n2 44.783, de 14 de agosto de 2008.

“Art. 31 - O Estado assegurara ao servidor publico civil da Administracdo Publica di-

reta, autarquica e fundacional os direitos previstos no art. 72, incisos IV, VII, VIII, IX,
XI1, XHI, XV, XVI, XVII, XV, XIX, XX, XXIl e XXX, da Constituicdo da Republica e os que,

235



nos termos da lei, visem a melhoria de sua condi¢do social e da produtividade e da
eficiéncia no servigo publico, em especial o prémio por produtividade e o adicional
de desempenho: (Caput com redac¢do dada pelo art. 32 da Emenda a Constituigdo n2
57, de 15/7/2003.)

§ 12 - A lei dispora sobre o calculo e a periodicidade do prémio por produtividade a
que se refere o “caput” deste artigo, o qual ndo se incorporara, em nenhuma hipé-
tese, aos proventos de aposentadoria e pensdes a que o servidor fizer jus e cuja con-
cessdo dependera de previsdo orgamentdria e disponibilidade financeira do Es-
tado.”.

Um objeto afeto aos Acordos de Resultados e que merece destaque diz respeito ao Adicional de De-
sempenho — ADE, instituido pelo art. 32 da Emenda n2 57 a Constituicdo do Estado de Minas Gerais,
datada de 15/7/2003 e regulamentada pela Lei estadual n? 14.693 de 30 de julho de 2003.

Adicionam-se, ainda: a instituicdo, por meio da Lei Complementar n2 71, de 30 de julho de 2003, da
avaliacdo periodica de desempenho individual (regulamentada pelo Decreto n.2 43.672, de 4 de De-
zembro de 2003 e diversas alteracdes posteriores?®) do servidor estavel ocupante de cargo de provi-
mento efetivo e do detentor de funcado publica na Administracdo Publica do Poder Executivo Estadual;
e a disciplina da perda de cargo publico e de funcdo publica por insuficiéncia de desempenho do ser-
vidor publico estavel e do detentor de funcdo publica na administragdo publica direta, autarquica e
fundacional do poder Executivo estadual.

O Prémio por Produtividade, o Adicional de Desempenho, a Avaliacdo de Desempenho Individual e a
perda de cargo publico e de funcdo publica por insuficiéncia de desempenho do servidor publico, estdo
inter-relacionadas e vinculam-se, em parte, ao Acordo de Resultados.

Desde o primeiro ciclo do Acordo de Resultados, em 2004, houve um formato definido para a premia-
¢do, como serd apresentado a seguir. A primeira configuragdo, advinda de um contexto de forte ajuste
fiscal, condicionava o pagamento de Prémio por Produtividade ao cumprimento de metas institucio-
nais de economia de despesa ou de amplia¢do de receita desde que ndo houvesse problemas de qua-
lidade na prestacdo do servico ou na implementacdo da politica publica em questdo. Nesse sentido,
caberia a cada setor do Governo definir a origem do recurso para a premiagao e viabilizar a realizacdo
desse recurso para permitir o prémio. Aliavam-se a esses elementos a percep¢ao da premiagao pro-
porcional a avaliagdo de desempenho no Acordo de Resultados.

O Acordo de Resultados nesse primeiro ciclo era pactuado em apenas uma etapa, contratualizada en-
tre o Governador do Estado e o dirigente maximo de cada Secretaria de Estado, e, entre esse e a au-
tarquia, fundagdo ou érgao auténomo vinculado. Importante destacar que, além de 6rgdos (Secreta-

123 Alteragdes posteriores: Decreto n.2 43.810, de 20 de maio de 2004, pelo Decreto n.2 43.843, de 5 de agosto de 2004, pelo Decreto n.2
43.946, de 30 dezembro de 2004, pelo Decreto n.2 44.036, de 2 de junho de 2005, pelo Decreto 44.094, de 29 de agosto de 2005, pelo
Decreto n? 44.302, de 26 de maio de 2006 e pelo Decreto n.2 44.318, de 9 de junho de 2006.
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rias) e entidades (autarquias e fundagdes), também as suas respectivas unidades administrativas po-
deriam ter os seus Acordos, em conjunto ou isoladamente. Ademais, havia a celebracdao de Acordos
de Resultados do Governador com os gerentes responsdaveis pela implementacdo dos projetos estru-
turadores do PMDI-PPAG, com interveniéncia da SEPLAG, dos Secretarios das Secretarias de Estado
envolvidas em cada projeto, além dos dirigentes que participassem ou contribuissem de alguma ativi-
dade prevista, caracterizando, assim, uma matriz, na qual todos os resultados podem ser contratuali-
zados.

O processo de contratualizacdo, por meio dos Acordos de Resultados, no ciclo 2003-2006, nao era
obrigatério e acontecia por dois mecanismos:

o Por adesao — no qual 6rgaos manifestavam o interesse em assinar os Acordos de Resultados
junto ao Governador;

o Porindugdo — o Governador, junto com SEPLAG, identificavam e selecionavam os 6rgdos/en-
tidades com maior contribuicdo para a execug¢do dos programas estruturadores.

Todo o processo de pactuacdo foi conduzido pela Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao,
conforme diretrizes estabelecidas pelo Governador do Estado e se materializava num ato formal de
assinaturas dos Acordos de Resultados entre o Governador e os Secretarios de Estado e dirigentes
maximos de drgdos autébnomos. De toda forma, a proposta inicial de objeto de Acordo era construida
por cada Secretaria, cabendo a SEPLAG a avalia¢do se tal proposta continha alinhamento com as dire-
trizes previamente estabelecidas no que tange ao conteldo estratégico e a orientacdo a resultados.

Como meios para assegurar o alcance das metas pactuadas, o modelo de contratualizacdo se emba-
sava na garantia de recursos do orcamento estadual e previa flexibilidades e autonomias gerenciais.

Os principais contetdos do instrumento Acordo de Resultados, no periodo 2003-2006, podem ser as-
sim divididos:

Nos Acordos de Resultados Verticais:
o Metas - Indicadores e Metas;

o Incentivos e Meios — Recursos financeiros e ndo financeiros, a concessao de prerrogativas para
a ampliacdo das autonomias gerenciais dos drgaos e entidades “compromissadas” com resul-
tados;

o Calculo de Desempenho.
No que diz respeito as Metas (em 2005-06), os AR sdao eram compostos por:

o Quadro de indicadores e metas de desempenho — Resultados a alcangar que, no geral, corres-

pondia entre 55% a 70% do peso total para a composicdo de nota (calculo de desempenho)
dos Acordos de Resultados;
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o Plano de acdo e de melhoria institucional — Coisas a fazer que, no geral, correspondia entre 30

a 45% do peso total para a composicdo de nota (calculo de desempenho) dos Acordos de Re-
sultados.

Nessa perspectiva, o modelo de Acordo de Resultados de Minas Gerais do ciclo 2003-2006 se asseme-
Iha ao modelo de Contrato de Gestdo firmado entre os Ministérios Federais e as Agéncias Executivas,
ao dispor, no instrumento de pactuacdo, de Indicadores e Metas e Plano de Melhorias de Desenvolvi-
mento Organizacional.

No que diz respeito aos incentivos e meios, o modelo previa, além da previsdao de recursos para pre-
miac¢do dos servidores no caso de cumprimento das metas estabelecidas (pagamento do prémio por
produtividade), a concessdo de prerrogativas para a ampliacdo das autonomias gerenciais, orcamen-
tdria e financeira dos drgaos “compromissados” com resultados.

A legislacdo estabeleceu, durante o ciclo 2003-2006, onze autonomias gerenciais padrdo a serem con-
cedidas por meio do Acordo de Resultados, conforme listadas a seguir, cuja utilizacdo, por parte de
cada érgao e entidade, passava a ser discriciondria apds a pactuacao do Acordo de Resultados e previ-
sdo expressa da autonomia. Coube a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) aprovar
a concessao de autonomias em cada Acordo, considerando as metas fixadas e de eventuais novas me-
didas de flexibilizacdo solicitadas pelos érgaos, considerando sua viabilidade legal e financeira.

Autonomias padrdo concedidas por meio do Acordo de Resultados

Durante o ciclo de governo 2003-2006 foi prevista a concessdo de autonomias gerenciais, orcamenta-
rias e financeiras para os drgaos e entidades que pactuassem os Acordos de Resultados, dentre as
quais se destacam:

o Abertura de créditos suplementares em custeio e capital, mediante cancelamentos até o limite
de 10% (o previsto na LDO-LOA é 7% para o geral);

o Alteracdo do quantitativo e da distribuicdo de cargos comissionados e de fungGes gratificadas,
sem aumento de despesa;

o Aprovagdo ou readequacgao de estruturas ou estatuto do acordado;

o Reversao de, no minimo, 50% da receita diretamente arrecadada que superar o efetivamente
realizado no exercicio de 2003;

o Duplicagdo do valor-limite de dispensa de licitagdo (o mesmo das Agéncias Executivas);
o Modalidade de licitagdo de consulta (similar aos das Agéncias Reguladoras Federais);

o Além de diversas outras flexibilidades em relagdo a gestdo de recursos logisticos, beneficios
indiretos, estagiarios etc.
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No caso dos Acordos de Resultados Horizontais (celebrados com os Gerentes de Projetos Estruturado-
res), era permitido pactuar indicadores, atividades, projetos-programas ou um mix destes. O conjunto
de autonomias dos projetos estruturadores era menor e referiam-se, inclusive, a “modalidade de lici-
tacdo consulta” e ao “limite dobrado de dispensa de licitagdao”. Aos acordados que nao alcangassem
os resultados pactuados, incidiam, também, a censura publica.

O modelo do Acordo de Resultados permitia, no ambito dos incentivos pecunidrios aos servidores,
duas modalidades de pagamento do prémio por produtividade, sendo que os drgaos e entidades
devem optar previamente, na celebracdo do Acordo de Resultados, por um dos dois:

o Economias com despesas correntes (criada em 2003): a economia com despesas correntes
ndo poderia ser gerada pela reducdo da cobertura ou da qualidade dos servicos e atividades

prestados, definidos no Acordo de Resultados;

o Ampliagdo real de receitas de qualquer natureza (criada em 2004): sendo o seu valor limitado
a 10% das receitas diretamente arrecadadas e até 3% daquelas decorrentes de impostos e

taxas (podendo alcancar 4%, se ultrapassassem metas, ainda, mais elevadas), vedado o uso de

apuracao de multas na base. Nessa modalidade, a fonte para pagamento do Prémio era a di-
ferenca entre a arrecadacdo obtida em um ano em relacdo ao exercicio anterior.

A apuracdo das economias com despesas correntes e ampliacdo real de receitas era realizada anual-
mente e conjuntamente pela Secretaria de Estado da Fazenda e pela Secretaria de Estado de Planeja-
mento e Gestdo, especificamente por meio da Camara de Coordenacdo Geral, Planejamento, Gestado
e Finangas — CCGPGF.

No que diz respeito as economias com despesas correntes, o artigo 35 da lei estadual n2 14.694/2003
previa que 50% dos recursos economizados pelo érgao signatdrio eram destinados a amortiza¢do da
divida publica, enquanto o Estado estivesse deficitario. Os 50% restantes do recurso economizado, de
acordo com o Decreto 43.674/2003, Art. 72, até 1/3 (um tergo) serdo utilizados para o pagamento do
prémio por produtividade aos servidores em exercicio no Orgdo ou Entidade signatdrio do Acordo de
Resultados.

A instituicdo poderia, ainda, aplicar os 2/3 restantes do recurso economizado (economias com despe-
sas correntes) no desenvolvimento institucional — programas de qualidade e produtividade, treina-
mento e desenvolvimento de pessoal, modernizagdo, reaparelhamento e racionalizagdo do servigo pu-
blico — sendo que a forma da alocagdo desse recurso, para esse fim, deveria estar especificada na mi-
nuta do Acordo de Resultados firmado entre as partes.

O pagamento de prémio de produtividade aos servidores sé ocorria em 6rgao ou entidade com Acordo
de Resultados em vigor e com instrumento de avaliagdo permanente do desempenho individual dos
seus servidores.

Os resultados da avaliagdao de desempenho individual do servidor eram convertidos em pontuacao,
para fins de afericdo dos valores individuais do prémio por produtividade. O valor do prémio por
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produtividade a ser pago a cada servidor era 50% linear e 50% proporcional (Decreto estadual n?
43.674/2003. Art. 79):

o Ao resultado obtido na Avaliacdo de Desempenho Individual;
o Aos dias de efetivo exercicio das atribui¢cdes do cargo ou fungao; e

o A itens da composi¢cdo remuneratdria do cargo ou funcdo exercida pelo servidor, na forma
definida em regulamento (de forma a equalizar a remuneracgdo de carreira, expurgando-se adi-
cionais por tempo de servico e por incorporagao de cargos em comissao).

Para pagamento do prémio por produtividade era imprescindivel que o Acordo de Resultados tenha
sido avaliado satisfatoriamente (nota no AR >= a 70% do total) e que o 6rgdo tenha gerado receita ou
economia de recursos. O prémio por produtividade sé era percebido por servidor que obtivesse nivel
de desempenho maior ou igual a 70% da pontuagdao maxima da Avaliagdao de Desempenho Indivi-
dual. Para fins de pagamento de prémio por produtividade ao servidor ndo sujeito a avaliagdo de
desempenho na forma da legislacdo, o valor da Avaliacdo de Desempenho Individual a ser considerado
era de setenta por cento (Decreto estadual n? 43.674/2003, Art. 89).

O resultado do Acordo de Resultados também impactava no pagamento do Adicional de Desempenho
(ADE), vantagem pecunidria regulamentada pelo Decreto estadual n2 43.671/2003 a ser concedida aos
servidores em substituicdo aos adicionais por tempo de servico, podendo atingir até 70% do venci-
mento bdsico dos servidores. O cdlculo do ADE resultava de 50% da Avaliagdo de Desempenho Indivi-
dual, 40% da Avaliacao de Desempenho Institucional (Acordo de Resultados) e 10% da formagdo e
aperfeicoamento do servidor.

Se, por um lado, a avaliagdo satisfatdria dos Acordos de Resultados significa o recebimento do prémio
por produtividade, por outro, esta prevista a puni¢ao do acordado que obtiver resultado insatisfatoério,
ou seja, inferior a 70%. A partir de duas avaliagdes insatisfatdrias sucessivas ou trés intercaladas em
cinco, ou quatro intercaladas em dez, o representante do 6rgdo acordado sofrera censura publica com
a divulgagdo do Diario Oficial do Estado e em outros meios de comunicagdo. Além disso, os acordos
sdo suspensos, sdo canceladas as autonomias e sdo indisponibilizados os recursos provenientes de
economia com despesa corrente ou ampliacdo de receita.

Uma sintese da relacdo entre Acordo de Resultados, suas fontes para pagamento do Prémio por Pro-
dutividade, a Avaliagao de Desempenho Individual e o sistema de incentivos do modelo esta represen-
tada na figura a seguir. As setas azuis representam os ganhos, caso os resultados sejam alcangados; e,
as vermelhas, representam as perdas, em caso negativo.
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Figura 108. Sintese da relagdo entre Acordo de Resultados, Avaliagdao de Desempenho Individual e Sistema de Incentivos
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Fonte: CUNHA JUNIOR, 2004.

No que diz respeito ao calculo de desempenho do Acordo de Resultados nesse periodo (2003-2006),
se faz necessdrio considerar os elementos pactuados e avaliados no instrumento, a saber, o quadro de
indicadores e metas e os Planos de Melhoria e Desenvolvimento Institucional.

QUADRO DE INDICADORES E METAS:

Ao final de cada exercicio era calculado o esfor¢o de atendimento da meta prevista para cada indicador
em particular, implicando na determinacdo de notas de 0 (zero) a 10 (dez), para cada uma, conforme
a seguinte escala padrdo:

Tabela 5. Sistema de pontuagdo do quadro de indicadores

RESULTADO OBSERVADO NOTA ATRIBUIDA

90 a 100% 10
80 a 89,9% 9
70a79,9% 8
60 a 69,9% 7
50 a 59,9% 6
Abaixo de 50% 0

Fonte: SEPLAG MG

A avaliagdo do quadro de indicadores e metas representava entre 55% e 70% da pontuagdo total do
Acordo de Resultados e é calculado multiplicando-se a nota atribuida para cada indicador pelo respec-
tivo peso, dividido pelo somatdrio dos pesos.
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PLANO DE AGAO E DE MELHORIA INSTITUCIONAL:

Os Planos de Acao e Melhoria institucional representavam entre 30% a 45% do total da pontuacdo do
Acordo de Resultados, sendo atribuida uma nota entre 0 (zero) e 10 (dez) conforme o padrao a seguir.

Tabela 6. Sistema de pontuagdo dos Planos de A¢do e Melhoria Institucional

EXECUGAO NO PRAZO NOTA

90 a 100% 10
802 89,9% 9
70a79,9% 8
60 a 69,9% 7
50 a 59,9% 6
Abaixo de 50% 0

Fonte: SEPLAG MG

O resultado da avaliacdo dos Planos era calculado multiplicando-se a nota atribuida para cada acao
pelo respectivo peso, dividido pelo somatério dos pesos.

NOTA DO ORGAO NO ACORDO DE RESULTADOS:

A pontuacdo final era obtida pela média ponderada dos resultados e entdo enquadrada em um dos
seguintes conceitos: Excelente (9 a 10); Bom (7 a 8,9); e Insatisfatdrio (abaixo de 7), conforme o padrao
a seguir:

Tabela 7. Tabela de pontuagdo global dos Acordos de Resultados

PONTUAGAO GLOBAL CONCEITO SITUACAO DE ACORDO
De9a10 Excelente Cumprido plenamente
De7a8,9 Bom Cumprido com ressalvas
Abaixo de 7 Insatisfatério Ndo cumprido

Fonte: SEPLAG MG

A nota média das avaliacdes dos Acordos de Resultados realizadas no periodo 2004-2006 foi de
86,91%. Em reconhecimento aos resultados alcangados, foram distribuidos RS 127 milh&es em Prémio
por Produtividade a cerca de 22.000 servidores. O alcance dessa primeira experiéncia foi de 39% de
cerca de 60 drgdos e entidades do Executivo estadual, ou seja, 22 6rgdos e entidades alcan¢ados.

A evolugdo do nimero de Acordos de Resultados assinados pode ser observada na figura a seguir.
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2004 2005 2006

Figura 109. Evolugdo do numero de acordos de resultados

Fonte: SEPLAG MG

Aproximadamente 340 indicadores de desempenho haviam sido pactuados, monitorados e avaliados
de forma sistematica e 56 ciclos de avaliacdo concluidos com avaliacdes objetivas de desempenho
disponibilizadas para consulta na internet.

A tabela a seguir apresenta os drgaos e entidades com Acordos assinados no periodo de 2004 a 2006.

2004 2005 2006
AGE - X X

SEAPA ; .
IMA - X
EMATER - -
AUGE - X
IPEM - X
SEC - -
FCS - -
SEDS ) X
SEDE ) .
SEE ) .

SEF - -

SEGOV -
SEMAD -
IEF
FEAM
IGAM
SEPLAG
IPSEMG -
SES -

HEMOMINAS X

X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

X X X X X X X X X

FUNED -

Figura 110. Acordos Assinados no Periodo de 2004-2006

Fonte: DCMG/SUMIN/SEPLAG
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O Acordo de Resultados no contexto do Estado para Resultados —2007-2010

No periodo 2007-2010 o Acordo de Resultados passou por um importante processo de reformulagao.
Ter concebido o primeiro modelo foi fundamental para o aprendizado e a proposicdo de melhorias. E
necessario também dizer que ndo houve uma ruptura, mas uma revisao das caracteristicas do sistema.
Em sintese pode-se dizer que o Acordo de Resultados, no periodo 2007-2010, teve como principais
pontos de inovagao:

1. O DESDOBRAMENTO DO INSTRUMENTO EM MAIS UMA ETAPA DE PACTUACAO — 12 E 22 ETAPAS

O Acordo de Resultados passou a ter dois niveis de pactuacao, sendo a 12 Etapa, a contratualizacao
entre o Governador do Estado e os dirigentes maximos dos drgdos e entidades que constituiam os
chamados Sistemas Operacionais, tendo como foco e objeto os resultados de impacto para a sociedade
a serem perseguidos por cada sistema operacional. Sistema Operacional é o conjunto de secretarias,
drgdos autébnomos, autarquias e fundagdes agrupados segundo sua drea de atuacao.

O Acordo de Resultados pode ter vigéncia minima de um ano e maxima de quatro anos, desde que nao
se ultrapasse o primeiro ano do governo subsequente aquele em que tiver sido assinado, podendo ser
renovado por Acordo entre as partes.

O texto a seguir representa um exemplo de documento da Primeira Etapa do Acordo de Resultados,
elaborado conforme o art. 52 da Lei n2. 17.600/08, pactuado entre o Governador do Estado, Acor-
dante, e uma Secretaria de Estado, representada pelo dirigente da pasta, denominado Acordado.

ACORDO DE RESULTADOS QUE entre si celebram o governador do estado de minas gerais e a secretaria
de estado de turismo, com a interveniéncia da secretaria de estado de planejamento e gestdo e da
secretaria de estado de fazenda.

O Governador do Estado de Minas Gerais, doravante denominado ACORDANTE, e a Secretaria de
Estado de Turismo, representada por sua Secretaria, doravante denominada ACORDADO, tendo como
intervenientes a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo, e a Secretaria de Estado da Fazenda,
ajustam entre si o presente ACORDO DE RESULTADOS, com fundamento na legislacdo estadual vi-
gente, mediante as seguintes Clausulas e condicdes:

CLAUSULA PRIMEIRA — DO OBJETO E DA FINALIDADE

O presente Acordo tem por objeto a pactuac¢do dos resultados previstos no Caderno de Compromissos
e no Caderno de Desafios e Prioridades e os constantes do Plano Plurianual de A¢gao Governamental —
PPAG, conforme as diretrizes estabelecidas no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — PMDI.

§12 - S30 objetos desta pactuacao:
a) resultados finalisticos;

b) execucdo dos projetos estruturadores;
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c) execugdo da agenda setorial do Choque de Gestdo;
d) racionaliza¢do do gasto;

§22 - O objeto de pactuacdo de que trata o §12 desta Cldusula Primeira serd desdobrado em resultados
e metas individualizadas por equipe de trabalho, pactuadas em Acordo de Resultados subsidiario e
acessorio a este instrumento —também denominado 22 etapa - assinado entre o dirigente maximo de
cada Secretaria de Estado, Orgdo Auténomo, Entidade acordada neste instrumento principal e os res-
ponsdveis pelas respectivas equipes de trabalho, individualizadas no instrumento acessdrio.

CLAUSULA SEGUNDA — DAS OBRIGAC@ES DO ACORDADO
Obriga-se o Acordado a:
| - alcancar os resultados pactuados;

Il - promover a fiel utilizagdo dos recursos pactuados neste Acordo para o cumprimento das metas e
alcance dos resultados;

Il - observar, na execucdo de suas atividades, as diretrizes governamentais para a sua area de atuacgao;

IV - executar as a¢des de apoio solicitadas por outros 6rgdos e entidades do Poder Executivo para
consecucdo dos resultados previstos no Acordo de Resultados destes e pactuadas nas reunides de co-
mité do Programa Estado para Resultados;

V - fornecer as informagdes necessdrias ao acompanhamento, monitoramento e, se for o caso, audi-
toria do Acordo de Resultados, apresentando documentagdo comprobatéria sempre que solicitado;

VI - garantir a precisdo e veracidade das informacgGes apresentadas, especialmente nos relatérios de
execucao;

VIl - prestar as informacgdes adicionais solicitadas pela Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo e
disponibilizar documentos que as comprovem;

VIII - garantir a imediata interrupgdo do uso da(s) autonomia(s) concedida(s) quando do término da
vigéncia ou rescisdo do Acordo de Resultados e na hipdtese prevista no §22 do art. 20 da Lei n @
17.600/2008;

IX - elaborar e encaminhar relatérios de execu¢do do objeto pactuado, conforme o estabelecido no
Anexo Il — Sistematica de Acompanhamento e Avaliacdo.

CLAUSULA TERCEIRA — DAS OBRIGACOES DO ACORDANTE

As obriga¢des do Acordante, Governador do Estado de Minas Gerais, nesse Acordo de Resultados se-
rdo delegadas a Secretaria de Estado Planejamento Gestdo.

Paragrafo Unico: Obriga-se o Acordante a:
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| — zelar pela pertinéncia, desafio e realismo das metas e a¢Ges pactuadas;
Il — supervisionar e monitorar a execugao deste Acordo de Resultados;
Il — coordenar a Comissao de Acompanhamento e Avaliacao;

IV - garantir a presenca e participacdo de seus representantes nas Comissdes de Acompanhamento e
Avaliagdo.

CLAUSULA QUARTA — DAS OBRIGAGOES DO INTERVENIENTE

E interveniente neste Acordo de Resultados a Secretaria de Estado de Planejamento e Gest3o — SEPLAG
e Secretaria de Estado de Fazenda - SEF.

§12 Cabe a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo:
| - garantir a utilizacdo das autonomias gerenciais e orcamentarias pactuadas;
Il - aprovar a conformidade e adequacdo técnicas das eventuais altera¢gdes no Acordo de Resultados;

Il - providenciar a publicacdo do extrato do Acordo de Resultados, de seus aditamentos e da Comissdo
de Acompanhamento e Avaliagdo no Didrio Oficial do Estado;

IV - monitorar a execug¢do do Acordo de Resultados;

V - garantir a presencga e participagdo de seus representantes nas Comissdes de Acompanhamento e
Avaliagao.

§29 - Cabe a Secretaria de Estado de Fazenda:

| — garantir a presenca e participagdo de seus representantes nas Comissdes de Acompanhamento e
Avaliacdo.

CLAUSULA QUINTA — DA AMPLIACAO DA AUTONOMIA GERENCIAL, ORCAMENTARIA E FINANCEIRA DO
ACORDADO

Com o objetivo de alcangar ou superar as metas fixadas, serdo concedidas prerrogativas de ampliagdo
de autonomia, a serem utilizadas conforme juizo de conveniéncia e oportunidade do 6rgao acordado,
e nos termos da legislacdo pertinente, durante a vigéncia do Acordo.

§12 - A Secretaria de Estado Acordada serd concedida a autonomia de alterar o quantitativo e a distri-
buicdo dos cargos de provimento em comissdo, das funcdes gratificadas e das gratificacdes tempora-
rias estratégicas, identificadas no 6rgdo, nos termos da legislacdo vigente.

§22 - Qutras autonomias poderdo estar previstas, nos termos da legislacdo vigente, nos Acordos de
Resultados acessérios de que trata o paragrafo segundo da cldusula primeira.

CLAUSULA SEXTA — DO PAGAMENTO DE PREMIO POR PRODUTIVIDADE
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O pagamento do Prémio por Produtividade esta condicionado:
I- ao atendimento as exigéncias e requisitos previstos na legislacdo vigente;

II- a pactuacdo e vigéncia do Acordo de Resultados acessério a este instrumento - 22 etapa - que con-
tenha previsdo expressa de pagamento do prémio e op¢ao pela modalidade de prémio adotada.

CLAUSULA SETIMA - DOS RECURSOS ORGAMENTARIOS E FINANCEIROS

Os recursos orgamentarios e financeiros necessdrios ao cumprimento do Acordo de Resultados sdo os
estabelecidos na Lei Orcamentaria Anual.

CLAUSULA OITAVA — DO ACOMPANHAMENTO E DA AVALIAGAO DOS RESULTADOS

O desempenho do Acordado serd avaliado pela Comissdao de Acompanhamento e Avaliacdo, conforme
disposto no Anexo Il - Sistematica de Acompanhamento e Avaliagao.

§12—- A Comissdo a que se refere o caput sera constituida pelos membros definidos, nos termos do art.
15 do decreto 44873/08.

§29 - Havendo impossibilidade de comparecimento de membro da Comissdo de Acompanhamento e
Avaliacdo a qualquer reunido, sua substituicdo temporaria, indicada pelo préprio membro ou por seu
superior hierdrquico, devera ser comunicada e justificada aos demais membros e registrada na ata ou
no relatério de Acompanhamento e Avaliacdo assinado pela Comissao.

§32 — A Comissdao de Acompanhamento e Avaliagdo devera ser instituida e ter seus componentes no-
meados, no prazo maximo de 30 (trinta) dias apds a assinatura deste instrumento.

§49 — O ato constitutivo da Comissdo devera ser publicado no érgdo da imprensa oficial do Estado e
divulgado no sitio eletronico da SEPLAG.

§69 - Qualquer representante da Comissdo podera convocar reunides extraordindrias se estas se fize-
rem necessarias.

§79. — Nos termos do §32 do art. 10 da Lei 17.600/08, o(s) acordado(s) podera(ao) indicar um repre-
sentante da sociedade civil, por ato formal, para participar da Comissdao de Acompanhamento e Avali-
agao.

CLAUSULA NONA — DA VIGENCIA, PRORROGACAO E REVISAO

O presente Acordo de Resultados vigora de 01 de janeiro até 31 de dezembro de 2010 e podera ser
renovado, se houver interesse dos signatdrios.

§19- A revisdao do Acordo de Resultados serd anual, podendo ocorrer em menor prazo, quando cons-
tatada a necessidade pelas partes, e devera ser formalizada por meio de Termo Aditivo, celebrado
pelos signatarios apds aprovac¢do da SEPLAG.
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§29- A necessidade de revisdo do Acordo de Resultados devera ser especialmente avaliada na hipdtese
de expressa recomendacao para a revisdo, constante do relatdrio da Comissdao de Acompanhamento
e Avaliacao;

CLAUSULA DECIMA — DA RESCISAO

O Acordo de Resultados poderd ser rescindido por consenso entre as partes ou por ato unilateral e
escrito do Acordante em caso de descumprimento grave e injustificado.

Paragrafo Unico: Ao término da vigéncia deste Acordo, ou sendo este rescindido, ficardo automatica-
mente encerradas a(s) autonomia(s) e flexibilidades concedidas ao Acordado.

CLAUSULA DECIMA PRIMEIRA — DA PUBLICIDADE

O extrato do Acordo de Resultados e seus respectivos aditamentos serdo publicados no 6rgao de im-
prensa oficial do Estado, pelo Acordante, no prazo maximo de 30 (trinta) dias contados de sua assina-
tura.

§19 - O presente Acordo de Resultados e seus aditivos serdo disponibilizados nos sitios eletrénicos do
Acordado e da SEPLAG, até o quinto dia util do més subsequente ao de sua assinatura.

§22 - O Acordado providenciara a ampla divulgacao interna deste Acordo de Resultados, de seus rela-
térios de execucdo e respectivos relatdrios da Comissdo de Acompanhamento e Avaliacao.

E por estarem assim justas e acordadas, firmam o presente Acordo, em 02 (duas) vias de igual teor e
forma.

Belo Horizonte, 10 de marco de 2010.

Governador do Estado de Minas Gerais

Acordante

Secretaria de Estado de Turismo

Acordado

Secretaria de Estado de Fazenda

Interveniente

Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao

Interveniente

A 22 Etapa do Acordo de Resultados constituia na pactuacdo entre os Secretarios de Estado e dirigentes
maximos de drgdos autdbnomos e suas respectivas equipes da Secretaria de Estado, autarquias e fun-

dagdes, o que possibilitava a identificacdo e definicdo com clareza e objetividade da contribuicdo de
cada servidor para o alcance dos resultados. Trata-se, portanto, do desdobramento, em nivel tatico-
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operacional, para as equipes de trabalho, da pactuacdao dos Acordos de Primeira Etapa, que por sua
vez, é o desdobramento direto dos objetivos estratégicos, indicadores e metas finalisticos / de impacto
definidos no Plano Estratégico do Estado — o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — PMDI
2007-2023, que passou por uma significativa revisdo no ano de 2007.

Para o desdobramento dos Acordos de Primeira Etapa para os de Segunda Etapa, os érgdos / entidades
elaboravam seu préprio mapa estratégico, alinhado ao PMDI para, posteriormente, definir os indica-
dores, metas e agGes para cada uma de suas equipes de trabalho, compondo os Acordos de Segunda
Etapa.

A figura a seguir ilustra essa ldgica de desdobramento.

22 ETAPA

Estratégia Governamental

Mapa Estratégico do 6rgdo/entidade

- —
| EQUIPE DE TRABALHO Identifica quais objetivos estratégicos e como sera

mensurado o desempenho (mapa de prioridades)

Elaboragdo do quadro de
indicadores e agdes para
contratualizagdo no Acordo de
Resultados

Figura 111. Desdobramento dos acordos de resultados

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo

O texto a seguir representa um documento da Segunda Etapa do Acordo de Resultados, pactuado en-
tre o dirigente da entidade, Acordante, e os chefes das equipes de trabalho da entidade ou Acordados.

Il TERMO ADITIVO A 22 ETAPA DO ACORDO DE RESULTADOS QUE ENTRE SI CELEBRAM O DEPARTA-
MENTO DE OBRAS PUBLICAS DO ESTADO DE MINAS GERAIS E OS DIRIGENTES DAS EQUIPES DE TRABA-
LHO QUE COMPOEM A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA REFERIDA INSTITUIGAO.
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O Departamento de Obras Publicas do Estado de Minas Gerais, representado por seu Diretor-Geral,
doravante denominado ACORDANTE e os dirigentes das equipes de trabalho identificados no Anexo |,
doravante denominados ACORDADOS, tendo por interveniente a Secretaria de Estado de Planejamento
e Gestdo, representada por sua Secretdaria, ajustam entre si o presente TERMO ADITIVO A 22 ETAPA DO
ACORDO DE RESULTADOS, mediante as seguintes cldusulas e condicGes:

CLAUSULA PRIMEIRA — DO OBJETO E DA FINALIDADE

O presente Termo Aditivo tem por objeto a revisdo da 22 Etapa do Acordo de Resultados do Departa-
mento de Obras Publicas do Estado de Minas Gerais, com vistas a adequacao de suas disposicdes no
gue se refere as metas e sistematica de avaliacdo dos resultados atinentes ao ano de 2010.

CLAUSULA SEGUNDA — DAS MODIFICACOES

A 22 Etapa do Acordo de Resultados do Departamento de Obras Publicas do Estado de Minas Gerais
passa a viger, a partir de 19. de janeiro de 2010, conforme as cldusulas e anexos constantes neste
Termo Aditivo.

CLAUSULA TERCEIRA — DAS OBRIGACOES DOS ACORDADOS
Obrigam-se os Acordados a:
buscar o alcance dos resultados pactuados pela sua equipe;

executar as acoes de apoio solicitadas por outras equipes internas, com o objetivo de viabilizar todo
o conjunto da politica expressa no Mapa Estratégico da instituicdo, constante no Anexo Il;

alimentar quaisquer sistemas ou bases de dados informatizadas que, por indicacado do(s) Acordante(s)
ou da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo - SEPLAG, seja necessdario para o acompanha-
mento dos resultados pactuados;

garantir a precisdo e a veracidade das informagdes apresentadas, especialmente nos Relatdrios de
Execugao;

prestar as informagGes adicionais eventualmente solicitadas pela Comissdo de Acompanhamento e
Avaliagdo — CAA - e disponibilizar documentos que comprovem as mesmas;

quando do término da vigéncia ou rescisdo do Acordo de Resultados, garantir a imediata interrupgao
do uso das prerrogativas para ampliacdo de autonomia gerencial, orcamentaria e financeira concedi-
das;

elaborar e encaminhar, dentro dos prazos definidos pela SEPLAG, os Relatérios de Execugdo, conforme
o estabelecido na Sistematica de Acompanhamento e Avaliagdo e conforme modelo e orienta¢Ges
complementares expedidas por essa Secretaria;
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elaborar e encaminhar, sempre que solicitado pela SEPLAG e/ou pela CAA, relatérios sobre o uso das
prerrogativas para ampliacdo de autonomia gerencial, orcamentdria e financeira, e prestar as informa-
¢Oes e justificativas que venham a ser solicitadas.

CLAUSULA QUARTA — DAS OBRIGACOES DO(S) ACORDANTE(S)
Obriga(m)-se o(s) Acordante(s) a:

zelar pela pertinéncia, desafio e realismo das metas e produtos pactuados;
monitorar a execucdo deste Acordo de Resultados;

garantir a presenca e participacdo de seus representantes na CAA.
CLAUSULA QUINTA — DAS OBRIGACOES DO INTERVENIENTE

E interveniente neste Acordo de Resultados a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo — SE-
PLAG.

Pardgrafo Unico - Cabe a SEPLAG:

garantir a utilizacdo das prerrogativas para ampliacdo de autonomia gerencial, orcamentaria e finan-
ceira pactuadas, se for o caso;

aprovar eventuais altera¢cdes no Acordo de Resultados, tendo em vista a conformidade e adequacdo
técnicas das metas pactuadas;

garantir a presenca e participagdo de seu representante na CAA;

providenciar a publicacdo do extrato do Acordo de Resultados e seus aditamentos no Diario Oficial do
Estado.

CLAUSULA SEXTA — DAS METAS
As metas pactuadas para 2010 sao as constantes do Anexo lll.

CLAUSULA SETIMA — DA CONCESSAO DE PRERROGATIVAS PARA AMPLIAGCAO DE AUTONOMIA GEREN-
CIAL, ORCAMENTARIA E FINANCEIRA DO ACORDADO

Com o objetivo de alcangar ou superar as metas fixadas, sera concedido ao Departamento de Obras
Publicas do Estado de Minas Gerais o conjunto de prerrogativas para ampliagdo de autonomia geren-
cial, orcamentdria e financeira constantes do Anexo V.
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CLAUSULA OITAVA — DO PAGAMENTO DE PREMIO POR PRODUTIVIDADE

O Prémio por Produtividade serd pago nos termos da legislacdo vigente, sempre que cumpridos os
requisitos legais definidos para tal, aplicando-se ao Departamento de Obras Publicas do Estado de Mi-
nas Gerais a modalidade de Premiacdao com Base na Receita Corrente Liquida.

CLAUSULA NONA - DOS RECURSOS ORGAMENTARIOS E FINANCEIROS

Os recursos orgamentarios e financeiros necessdrios ao cumprimento do Acordo de Resultados sdo os
estabelecidos na Lei Orcamentaria Anual.

CLAUSULA DECIMA — DO ACOMPANHAMENTO E DA AVALIAGAO DOS RESULTADOS

O desempenho dos Acordados serd avaliado pela CAA, conforme disposto no Anexo IV — Sistematica
de Acompanhamento e Avaliagao.

§12 — A Comissdo a que se refere o caput serd constituida por:
a) um representante do Governador, indicado pela SEPLAG;
b) um representante do Acordante da 22 Etapa do Acordo de Resultados, indicado pelo seu dirigente;

c) um representante dos servidores Acordados, indicado pelas entidades sindicais e representativas
dos servidores do érgdo ou entidade acordante; e

d) um representante da SEPLAG, designado por essa Secretaria.

§29 - A coordenagdo da CAA cabera ao representante do Governador, bem como o voto de qualidade,
nos casos de empate nas deliberacées da Comissao.

§39 - Havendo impossibilidade de comparecimento de membro da CAA a qualquer reunido, sua subs-
tituicdo temporaria, indicada pelo préprio membro ou por seu superior hierarquico, devera ser comu-
nicada e justificada aos demais membros e registrada na ata ou no Relatério de Avaliagdo assinado
pela Comissado.

§49 — O acompanhamento e a avaliagdo do Acordo de Resultados serdo feitos por meio dos Relatérios
de Execugdo e das reunides da Comissao de Acompanhamento e Avaliagdo conforme disposto na Sis-
temadtica de Acompanhamento e Avaliagao.

§52 - Além das reuniGes e relatdrios previstos Sistematica de Acompanhamento e Avaliacdo, qualquer
representante da Comissdo podera convocar reunides extraordinarias se estas se fizerem necessdrias.

CLAUSULA DECIMA PRIMEIRA — DA VIGENCIA

O presente Termo Aditivo entrard em vigor em 12 de janeiro 2010 e podera ser aditivado havendo
interesse de ambas as partes, e tera vigéncia até 31 de dezembro de 2010.
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CLAUSULA DECIMA SEGUNDA — DA RESCISAO

A 22 Etapa do Acordo de Resultados podera ser rescindida por consenso entre as partes ou por ato
unilateral e escrito do(s) Acordante(s) ou do representante do Governador do Estado, em caso de des-
cumprimento grave e injustificado, nos termos da legislagao vigente.

Pardgrafo Unico. Ao término da vigéncia deste Acordo, ou sendo o mesmo rescindido, ficardo automa-
ticamente encerradas as prerrogativas para ampliacdo de autonomia gerencial, orgamentaria e finan-
ceira e flexibilidades que tiverem sido concedidas ao Acordado por meio desse instrumento.

CLAUSULA DECIMA TERCEIRA — DA PUBLICIDADE
O extrato deste Termo Aditivo sera publicado no érgao de imprensa oficial do Estado, pela SEPLAG.

12 O presente Termo Aditivo, seus Relatdrios de Execucao e de Avaliacdo, e a composicdo da Comissao
de Acompanhamento e Avaliacdo serdo disponibilizados no sitio eletrénico da SEPLAG, sem prejuizo
da disponibilizacdo dos mesmos no sitio eletrénico do acordante e, se houver, dos acordados.

§29 O(s) Acordante(s) e os acordados providenciardo a ampla divulgacdo interna deste Acordo de Re-
sultados e de seus Relatérios de Execucdo e de Avaliagdo.
Belo Horizonte, 31 de marco de 2010.

Diretor-Geral do Departamento de Obras Publicas do Estado de Minas Gerais

ACORDANTE

Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao

INTERVENIENTE

Chefes de Equipe
ACORDADO DA EQUIPE
Ressalta-se que é facultado ao dirigente da Secretaria a qual a entidade é vinculada assinar como acor-

dante. A Segunda Etapa do Acordo pode ser renovada e revisada, assim como a Primeira Etapa. A
vigéncia é definida no instrumento, porém limitada ao prazo de vigéncia da Primeira Etapa.

As duas etapas representam um processo uno de estabelecimento de objetivos e metas para cada
orgdo e entidade da administracdo publica, sendo a assinatura da primeira etapa condi¢do para a ce-
lebracdo da segunda etapa. Deste modo, obtém-se um alinhamento dos érgaos, entidades e equipes
de trabalho com a estratégia governamental.

A légica dos novos Acordos de Resultados estd explicitada na figura a seguir.
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LOGICA DO NOVO ACORDO DE RESULTADOS

Estabelecimento
de indicadores
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Y CADERNO DE
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Governador
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em Acordos
de 12 Etapa

Sistema Operacional

Secretarias de
Estado/Entidades

Secretarias de
Estado/Entidades

Desdobrado e® e
em Acordos Prémio “m Equipes de trabalho
de 22 Etapa

Metas por equipe

Figura 112. Légica do novo acordo de resultados

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo

2. A INCLUSAO DE NOVOS COMPONENTES AVALIATIVOS NOS ACORDOS DE RESULTADOS

Apds as referidas alteragdes comegaram a ser pactuados novos componentes avaliativos nos Acordos
de Resultados.

Nos Acordos de Primeira Etapa passam a constar como elementos de pactuacdo: os Indicadores Fina-
listicos, com as medidas-sintese da efetividade das principais politicas publicas; os Programas Estrutu-
radores (estratégicos e focais do Estado), com a pactuacdo da sua taxa de execucdo anual, enfocando
as entregas de cada agdo prioritaria; a Agenda Setorial do Choque de Gestao, trazendo iniciativas de
melhoria organizacional para o alcance da estratégia; e uma agenda de Racionaliza¢do do Gasto, indu-
zindo a melhoria do planejamento e a um maior controle de gastos. Vale ressaltar que cada um desses
componentes possuia pesos correspondentes, conforme sua relevancia frente a execu¢ao da estraté-
gia para aquele setor do Governo. Os Resultados Finalisticos sdo indicadores de resultados que devem
estar alinhados com os objetivos estratégicos definidos no PMDI ou, ao menos, se aproximar das me-

didas inicialmente estabelecidas, devendo, ainda, ser passiveis de apuracdo anual, mesmo que com

defasagem. Mensuram a efetividade/impacto das Areas de Resultado sobre os destinatarios das po-
liticas publicas intersetoriais de Governo. A responsabilidade pela definicdo, monitoramento, revisao
anual e avaliag¢do dos indicadores de resultados finalisticos do PMDI 2007-2023 é do Programa Estado
para Resultados (EpR), assim como pela apuragdo desses indicadores pactuados nos Acordos de Resul-
tados.

Os Projetos Estruturadores sdo iniciativas Estratégicas e prioritarias de Governo, de carater interse-
torial, visando promover o alcance dos resultados finalisticos de cada Area de Resultados do PMDI.
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S3o objetos de monitoramento intensivo (mensal) pelo GERAES - Superintendéncia Central de Gestao
Estratégica de Recursos e A¢des do Estado e de alocagdo prioritaria de recursos (humanos e orcamen-
tarios-financeiros).

A Agenda Setorial do Choque de Gestdo representa de um conjunto de prioridades elencadas para
solucionar gargalos estruturais e administrativos que impactam negativamente na execugao das poli-
ticas publicas estaduais e outras ages estratégicas. A partir da identificacdo desses principais gargalos
estruturais e administrativos, sdo construidos planos de acao, visando a gerenciar a execugao e a via-
bilizar as solu¢des com o objetivo de implementar a Estratégia do Governo.

A Agenda Setorial estd inserida nas duas etapas dos Acordos de Resultados. Na Primeira Etapa, prio-
riza-se a solugdo de gargalos intersetoriais, prioridades elencadas pelo nivel estratégico do Governo e
obstaculos na execucdo dos Projetos Estruturadores. Ja na Segunda Etapa, a prioridade volta-se para
viabilizacdo de solugdes de areas meio - ou com fungdes de apoio - orientadas pelas unidades centrais
gestoras (areas juridicas, auditorias, logistica, recursos humanos, entre outras), as quais elaboram e
monitoram um conjunto de indicadores e acGes a serem implementados pelas as dreas executoras
dessas politicas. O conjunto de indicadores/acdes de modernizacdo das areas meio é denominado
itens comuns. Esses itens, que podem ser tanto indicadores quanto acdes/produtos, sdo pactuados
nas Segundas Etapas de cada 6rgao e entidade, podendo divergir, entretanto, quanto as metas nego-
ciadas.

A Racionalizag¢do do Gasto diz respeito a um conjunto de indicadores que permitem avaliar a qualidade

do gasto publico no planejamento setorial, com foco na busca pelo equilibrio fiscal e reducao da des-

pesa publica em relagdo ao PIB. Alinhados aos objetivos e indicadores de ampliacdo da qualidade e da
produtividade dos gastos setoriais e a economia com atividades meio definidos na Area de Resultados
Qualidade Fiscal do PMDI 2007-2023 foram definidos 03 indicadores comuns a todos os sistemas ope-
racionais nos Acordos de Resultados: nimero de remanejamentos or¢amentarios (erros de planeja-
mento); limite de gastos com despesas tipicas de area meio; e Monitoramento do Sistema de Informa-
¢Oes Gerenciais e de Planejamento (SIGPLAN).

A figura a seguir sintetiza a légica de alinhamento desses quatro componentes, no Acordo de Resulta-
dos de 12 e 22 etapas, com o PMDI 2007-2023 e o mapa estratégico de cada 6rgdo / entidade.
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ACORDOS DE 12 E 22 ETAPA
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Figura 113. Logica de alinhamento entre os componentes dos acordos de resultados e o PMDI e o Mapa Estratégico

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo

Com esses novos elementos de pactuacdo e avaliagdo nos Acordos de Resultados tém-se, portanto,
um conjunto de métricas que contemplam os diversos componentes de uma cadeia de resultados ou
cadeia de valor: Impactos e Efeitos / Outcomes (Indicadores finalisticos); Eficacia / Outputs (Projetos
Estruturadores e Agenda Setorial do Choque de Gestdo); Economicidade e Eficiéncia / Inputs e Outputs
(Racionalizagdo do Gasto).

A pactuagdo, o acompanhamento intensivo e a avaliagdo desses componentes decorrem do esforgo
conjunto de 4 (quatro) equipes da Seplag/MG: O Programa Estado para Resultados, no que diz respeito
aos Resultados Finalisticos; O Geraes (Projetos Estruturadores); a Superintendéncia de Modernizagdo
Institucional - Sumin (Agenda Setorial); e a Superintendéncia Central de Planejamento e Programacao
Orcamentaria - SCPPO (Racionalizacdo do gasto).

3. INCENTIVOS E MEIOS - A REVISAO DA SISTEMATICA DO PREMIO POR PRODUTIVIDADE

O Prémio por Produtividade, principal estrutura de incentivo pecuniario do Acordo de Resultados, pas-
sou por uma revisdo durante o ano de 2007. Duas eram a diretrizes: aumentar a percep¢do do servidor
entre seu desempenho direto e sua premiagdo; e estabelecer, na legislagdao, uma nova modalidade de
prémio, que pudesse possibilitar a todos os érgaos ter uma fonte de pagamento que gerasse um pré-
mio razodvel.
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Dessa forma, a Lei 17.600/2008 extinguiu a modalidade de economia de despesas e criou uma moda-
lidade com base na receita corrente liquida. Essa nova modalidade de premiacao alterava a légica de
gue cada érgado deveria buscar uma fonte de recursos para pagamento de seu prémio e criava uma
fonte universal: até 1% (depois alterada para 1,5%) da receita corrente liquida do Estado poderia ser
revertido em Prémio por Produtividade. Assim, foi criada uma légica de premiagdo que se tornou um
imediato incentivo para que todos os érgaos e entidades tivessem interesse em pactuar Acordos de
Resultado: a possibilidade real de pagar premiagao sem depender de orgamento préprio, ja que essa
modalidade de Prémio utilizava recursos do tesouro do governo estadual.

Outras duas caracteristicas se mostram relevantes nesse segundo marco legal, apds 2007. Em primeiro
lugar, a desvinculagdo com a avaliacdo de desempenho individual (ADI). A nota obtida pelo servidor na
ADI passa a ser utilizada para fins de progressdo e promogao na carreira, mas nao tem relagdo com o
valor recebido na premiagao por produtividade. Em segundo lugar, o Prémio passou a ser proporcional
ao percentual de dias de efetivo exercicio no ano referéncia.

Complementando o novo modelo, a premiagdo passou a ser proporcional a nota alcancada no Acordo
de Resultados. Uma vez firmadas a 12 e a 22 etapa do Acordo (condi¢cdo essencial para o sistema
operacional ter direito a receber o Prémio), a premiacdo dependia de um resultado satisfatério na
avaliacdo da 12 etapa (pelo menos 70%) e era paga proporcionalmente ao desempenho no cumpri-
mento das metas de cada equipe na 22 etapa do Acordo. Nesse novo cenario, a universalizacdo da
politica de remuneracdo variavel passou a permitir que todos os servidores do Executivo Estadual fos-
sem premiados no caso de desempenho satisfatério e, caso o Estado tivesse obtido resultado fiscal
positivo.

A figura a seguir ilustra a nova férmula de calculo adotada para o pagamento do prémio por produti-
vidade.

VALOR DA

DESEMPENHO OBTIDO
NAS METAS DO ACORDO

DIAS EFETIVAMENTE
TRABALHADOS

REMUNERACAO DO
SERVIDOR

70% - 12 ETAPA
30% -22 ETAPA

O PREMIO ESTARA LIMITADO AO VALOR DA ULTIMA REMUNERAGAO PERCEBIDA PELO SERVIDOR

Figura 114. Nova forma de cdlculo adotada para o pagamento do prémio por produtividade

Fonte: Macroplan - Prospectiva, Estratégia & Gestdo

Outra modificagdo que ocorreu nos Acordos de Resultados nesse periodo diz respeito a concessao de
autonomias e flexibilidades aos sistemas operacionais acordados. Nesse periodo 2007-2010, a conces-
sao da maior parte das onze autonomias é feita quando da pactuacao da 22 etapa do Acordo, ou
seja, a flexibilizacdo estd atrelada a iniciacdo de um processo de gestao por resultados que envolve
todo o corpo técnico das instituicdes. Em verdade, a Unica prerrogativa concedida no ambito da Pri-
meira Etapa é a de alteragdo de cargos em comissdo e fungdes gratificadas, desde que ndo acarrete
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aumento de despesas. As demais sé sdo ofertadas se os 6rgaos e entidades assinarem os Acordos de
Resultados de Segunda Etapa.

Entretanto, ndo hd impedimentos para que os drgdos/entidades apresentem proposta de criacdo e
concessao de outras prerrogativas ampliativas da autonomia, devendo as solicitacGes de novas prer-
rogativas de autonomia ser submetidas a andlise da SEPLAG para que esta aprecie a viabilidade legal
e financeira de sua concessdo. Em 2008, foi elaborado um Manual de prerrogativas para ampliacdo de
autonomias gerenciais, orcamentdrias e financeiras, que contém maiores detalhes sobre o assunto.

4. AREVISAO DAS FORMAS DE CALCULO DO ALCANCE DE RESULTADOS

Novo Calculo de Desempenho — Acordo de Primeira Etapa

Do cdlculo da nota de desempenho do Acordado
1. Cdlculo da nota de cada indicador, acéo ou marco.
Ao final de cada periodo avaliatério, os indicadores, a¢gdes e/ou marcos constantes do
Anexo | serdo avaliados calculando-se o percentual de execucdo das metas previstas para

cada indicador, agdo ou marco em particular, conforme férmula de calculo de desempe-
nho definida na descricdo de cada indicador.

Uma vez calculados os percentuais de execucao de cada indicador, marco ou acdo cons-
tantes do anexo | serdo determinadas notas de 0 (zero) a 10 (dez) para cada um destes,
conforme regra de pontuacdo predeterminada por indicador, agdo ou marco na sua des-
cricdo ou, subsidiariamente, conforme regra geral abaixo estabelecida:

Regra geral de atribui¢éo de notas a indicadores, a¢ées e/ou marcos:

Para cada indicador, acdo ou marco pactuado para o qual ndo tenha sido predefinido uma
regra de pontuagdo propria, serd atribuida nota de 0 a 10, aplicando-se a seguinte regra geral:

Regra geral para cdlculo de desempenho:

[A do resultado / A da meta] X 10

Onde: A resultado = Resultado — Valor de referéncia (VO)
A meta = Meta — Valor de referéncia (VO)

OBS.: No caso de polaridade maior melhor, cuja meta seja menor ou igual ao valor de refe-
réncia (VO0), e no caso de polaridade menor melhor, cuja meta seja maior ou igual ao valor de
referéncia (V0), o calculo de desempenho se restringird a apuragdo percentual da execugdo
em relacdo a meta e recebera pontuagdo conforme tabela abaixo:
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Tabela 8. Sistema de pontuagdo para cdlculo de desempenho

% DE EXECUCAO EM RELACAO A META NOTA
>100 % 10
95,00% até 99,99% 8
9M0% até 94,99% 6
80,00% até 89,99% 4
< 80% 0

Fonte: SEPLAG MG

A tabela acima ndo se aplica aos casos em que o valor de referéncia (VO) ndo exista. Nestes
casos, a nota do indicador sera calculada da seguinte forma:

1) para polaridade maior melhor = (resultado / meta) X 10;

2) para polaridade menor melhor = {1 — [(resultado — meta) / meta]} X10

Para cada indicador a nota maxima atribuida, independente do resultado do calculo de de-
sempenho, sera 10 e a nota minima serd 0.

. Do cdlculo da nota dos quadros de cada objeto de pactuag¢do definido no inciso I, cldusula

primeira.

As notas de cada um dos objetos de pactuacdo do inciso |, cldusula primeira do Acordo
de Resultados (Quadros de Resultados Finalisticos, Execug¢do dos Projetos Estruturado-
res, Execucdo da Agenda Setorial do Choque de Gestdo, Racionaliza¢do do Gasto) serdo
calculadas pela média ponderada das notas dos indicadores, acdes e/ou marcos constan-
tes em cada quadro.

Formula de cdlculo para nota de cada quadro objeto de pactuagdo:

 (nota de cada indicador x peso respectivo)

2 dos pesos

Os indicadores, agdes ou marcos que eventualmente ndao possam ser avaliados e cuja
apuracdo do desempenho dependa de outros 6rgaos e entidades publicas ou de fontes
oficiais serdo:

a) Tratando-se de componente do Quadro de Resultados Finalisticos: O peso relativo do
indicador, acdo ou marco sera proporcionalmente redistribuido para os demais quadros
objetos de pactuacdo, alterando o quadro de ponderac¢do dos objetos de pactuagao, de
forma que o peso relativo que cada indicador finalistico em relagdo a composicao total
dos objetos de pactuagdo seja preservado.
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b) Tratando-se de componente dos demais objetos de pactuagdo: O indicador, acdo ou
marco ndo avaliado serd desconsiderado da avaliacdo, subtraindo-se seu peso do soma-
tério dos pesos que compde o denominador da férmula de cdlculo da nota de cada objeto
de pactuagdo, sem que haja redistribuicao, portanto, do peso do indicador excluido, seja
entre os demais componentes do quadro avaliado, seja entre os quadros objetos de pac-
tuagao.

3. Da nota atribuida pela Comissdo de Acompanhamento e Avaliagdo.
A nota atribuida pela Comissdao de Acompanhamento e Avaliacdo ao Acordo de Resulta-

dos sera calculada pela média ponderada das notas dos quadros objetos de pactuacao,
observado o quadro de ponderacao estabelecido abaixo:

Tabela 9. Objetivos de pactuagdo

QUADROS DE CADA OBJETO DE PACTUAGAO PESO (%)
Resultados finalisticos 15
Execugdo dos projetos estruturadores 40
Execucdo da Agenda setorial do Choque de Gestdo 35
Racionalizagdo do gasto 10
TOTAL 100

Fonte: SEPLAG MG

Os apoios solicitados por outras unidades do Poder Executivo para alcance dos resultados
previstos no Acordo de Resultados da solicitante serdo identificados e pactuados em item
especifico do plano de agdo das reuniées de comité do Programa Estado para Resultados.

o

o plano de a¢do contera a caracterizagdo da necessidade de apoio ou problema, a
medida prevista, o prazo e o responsavel.

]

da nota final do Acordo de Resultados sera deduzido 0,1 pontos a cada medida
pactuada em plano de agao e ndo atendida pela unidade solicitada.

Formula de cdlculo da nota Final:

(F1xP1+F2xP2+.....0 Fnx Pn)- (Ax 0,1)

Onde:

F1, F2, Fn = Nota do quadro de cada objeto de pactuacao.
P1, P2, Pn = Peso de cada Quadro objeto de pactuacao.

A = Numero de a¢bes ndo cumpridas pactuadas nas reunides de comité do Programa Estado
para Resultados
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A nota final atribuida pela Comissdo a Primeira Etapa do Acordo de Resultados é calculada
pelo somatdrio das notas atribuidas a cada objeto de pactua¢do multiplicada pelo peso nego-
ciado para cada objeto. Ressalta-se que o Anexo I, do Decreto Estadual n2. 44.873/08, prevé
um bonus para as Secretarias com os quatro maiores orgamentos, bem como um desconto
para as seis Secretarias com menores orcamentos, possibilitando uma calibracdo desses dife-
rentes graus de desafio. A regra é a seguinte:

Para os sistemas operacionais com os 4 maiores orgamentos:
Avaliagdo Institucional = 0,75 (Nota atribuida pela CAA )+ 2,5
Para os sistemas operacionais com 0s 6 menores orgamentos:
Avaliacdo Institucional = 1,25 (Nota atribuida pela CAA) - 2,5
Para os demais sistemas operacionais:

Avaliagdo Institucional = Nota atribuida pela CAA

A Avaliagao de Desempenho Institucional dos Sistemas Operacionais é considerada satisfaté-
ria quando a nota atribuida pela CAA é igual ou superior a sessenta por cento do total. A nota
atribuida a Primeira Etapa do Acordo de Resultados influencia as notas da Segunda Etapa do
Acordo de Resultados.

Novo Calculo de Desempenho — Acordo de Segunda Etapa

Anexo IV — Sistemdtica de acompanhamento e avaliagdo

1. Do processo de avalia¢Go do Acordo de Resultados

A avaliagdo do Acordo de Resultados sera realizada por meio dos instrumentos listados abaixo,
conforme os prazos, modelos e orientagdes repassados pela SEPLAG:

Relatdrios de Execugdo elaborados pelos Acordados, assinados pelo Acordante e
encaminhados para a CAA;

° Reunides da CAA;
Relatdrios de Avaliagdo, elaborados pela CAA.

Os Relatorios de Execugdo deverdo: a) informar o resultado de cada meta pactuada para o
periodo avaliado; b) justificar o cumprimento a menor ou muito a maior das metas pactuadas,
relatando os problemas enfrentados no periodo; e c) fazer proposi¢des de melhoria para o
proximo periodo avaliatdrio. As informagdes mencionadas acima constituem um patamar mi-
nimo para o conteudo dos relatérios, sendo permitida a insercdo de outras informacdes, tabe-
las ou graficos, desde que suficientemente ilustrativas e relevantes para a compreensdo do
que foi reportado nos relatorios.
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2. Do cdlculo da nota dos indicadores

Ao final do ano, os indicadores constantes do Anexo Il serdo avaliados conforme cdlculo de
desempenho definido na descricdo de cada indicador.

Quando a descricdo do indicador ndo identificar o cdlculo de desempenho, serd aplicada a
seguinte regra geral:

Regra geral para cdlculo de desempenho:

[A do resultado / A da meta] X 10, em que:

A resultado = Resultado — Valor de referéncia (VR)
A meta = Meta — Valor de referéncia (VR)

OBS.: No caso de polaridade maior melhor, cuja meta seja menor ou igual ao valor de referén-
cia (VR), e no caso de polaridade menor melhor, cuja meta seja maior ou igual ao valor de
referéncia (VR), o cdlculo de desempenho se restringird a apuragdo percentual da execugdo
em relacdo a meta e receberd pontuagdo conforme tabela abaixo:

Tabela 10. Cdlculo da nota dos indicadores

% DE EXECUCAO EM RELACAO A META NOTA

2100 % 10
95,00% até 99,99%
90,00% até 94,99%
80,00% até 89,99%

o &~ OO0

<80%

Fonte: SEPLAG MG

A tabela acima ndo se aplica aos casos em que o valor de referéncia (VR) ndo exista. Nestes
casos, a nota do indicador sera calculada da seguinte forma:

1) para polaridade maior melhor = (resultado / meta) X 10;
2) para polaridade menor melhor = 1 — [(resultado — meta) / meta] X 10

Para cada indicador, a nota maxima atribuida, independente do resultado do célculo de de-
sempenho, sera 10 e a nota minima serd 0.

3. Do cdlculo da nota dos produtos
Ao final do ano, os produtos constantes do Anexo lll serdo avaliados calculando-se o percen-

tual de execucdo das metas previstas para cada agao em particular, conforme critério de acei-
tacdo / calculo de desempenho definido na descricdo de cada ac3o.
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Quando a ag¢do ndo possuir critério de aceitacdo / célculo de desempenho predefinido, esta
seguira a seguinte regra geral:

Regra geral para calculo de desempenho para os casos de realizagao integral:

Tabela 11. Cdlculo da nota dos produtos

Realizada em dia 10
Até 30 dias de atraso 8
De 31 a 60 dias de atraso 7
De 61 dias a 90 dias de atraso 6
De 91 a 120 dias de atraso 5
Acima de 120 dias de atraso 0

Fonte: SEPLAG MG

A data limite para avaliacdo de qualquer produto/marco realizado com atraso serd o ultimo
dia util de janeiro do ano seguinte ao ano a que se referem as metas.

No caso de realizagdo parcial da acdo, a nota variard entre 0 (zero) e 5 (cinco) pontos, de
Acordo com deliberacdo da Comissdao de Acompanhamento e Avaliagdo, considerando-se o
grau de execucdo da agdo e a justificativa apresentada pelos acordados.

Para cada produto, a nota maxima atribuida, independente do resultado do calculo de desem-
penho, serd 10 e a nota minima sera 0.

Do calculo da nota das equipes
O desempenho de cada equipe serd aferido segundo a férmula abaixo:

Y (nota de cada indicador e/ou produto x peso respectivo)

2 dos pesos

Quando alguma meta for desconsiderada, conforme deliberagdo da Comissao de Avaliagao,
seu peso devera ser proporcionalmente redistribuido entre as outras metas.

Informagdes complementares

Todos os célculos de notas serdo feitos com 2 (duas) casas decimais e o arredondamento devera obe-
decer as seguintes regras:

o

se a terceira casa decimal estiver entre 0 e 4, a segunda casa decimal permanecera
como est3; e
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o

se a terceira casa decimal estiver entre 5 e 9, a segunda casa decimal serd arredon-
dada para o nimero imediatamente posterior.

Na auséncia de disposicdo em contrario, todos os cdlculos que dependam de valores anteriores
como referéncia deverdo considerar o valor apurado para o periodo imediatamente anterior,
conforme a periodicidade de apurac¢ao do indicador. Este valor de referéncia sera, entdo, atua-
lizado conforme o valor constante nos Relatdrios de Execugdo e Avaliagao que forem elaborados.

A média das avalia¢bes de produtividade por equipe de um érgado ou entidade ndo pode ser supe-
rior ao resultado da Avaliacdo Institucional. No caso em que a média das avaliagdes de produtivi-
dade por equipe de um érgdo ou entidade é maior que a Avaliagdo Institucional, as notas das ava-
liacGes de produtividade por equipe sdo ponderadas pela razdo entre a nota da Avaliacdo Institu-
cional (Primeira Etapa) e a média das avalia¢des de produtividade por equipe (art. 14, §22, Decreto
Estadual n2. 44.873/08).

O periodo 2007-2010 representou uma fase de mudancas no modelo de Acordo de Resultados e
de sua expansdo no Estado. A Figura IV, a seguir demonstra a robustez da dimensao do Acordo de
Resultados no Governo em 2008 e 2009.

Tabela 12. Evolugdo dos Acordos de Resultados no periodo de 2008 a 2009

ACORDOS DE RESULTADOS EM NUMEROS

Sistemas Operacionais Avaliados 22 22
Orgao /entidades avaliados na 22 etapa 55 58*
Indicadores avaliados na 12 etapa 574 614
Metas avaliadas na 22 etapa 48.870 70.200
Equipes avaliadas 4.739 4.832

ACORDOS DE RESULTADOS EM NUMEROS

Média de indicadores avaliados por sistema 26 28
Média de metas avaliadas por equipe 10 14
Média das notas dos sistemas na 12 etapa 7,75 8,25
Média das notas das equipes na 22 etapa 7,98 8,11

Fonte: SEPLAG MG

De acordo com dados da SEPLAG/MG, em 2009, os Acordos de Resultados alcancaram o patamar
de 297.067 servidores publicos estaduais e 94% dos 6érgdos e entidades da Administragao Publica
mineira, sendo distribuidos, a titulo de Prémio por Produtividade RS 311.383.248,74.
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O Acordo de Resultados no contexto da Gestdo para a Cidadania —2011-2014

No periodo 2011-2014, novo ciclo de governo, assim como o PMDI sofreu substanciais alteracGes, pas-
sando a estruturar-se por uma ldgica de Redes de Desenvolvimento Integrado (em substitui¢cdo as an-
tigas Areas de Resultados), os Acordos de Resultados também passaram por modificacdes, com o in-
tuito de manter seu carater inovador e mobilizador de toda a estrutura governamental para o alcance
de resultados. Além da necessidade de se revisar o modelo em consonancia com os preceitos da ter-
ceira geracao de reformas, a Gestdo para a Cidadania, era fundamental incorporar a nova dinamica
percebida pelos 6rgaos e entidades da administracao publica estadual com a criacdo das Assessorias
de Gestdo Estratégica e Inovacdo (AGEI), bragos setoriais da Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestdo Setorial e subordinadas tecnicamente a Subsecretaria de Gestdo da Estratégia Governamental.
Ademais, a SEPLAG desejava reforcar o carater estratégico dos Acordos de Resultados e tornar mais
consistente o seu alinhamento com as diretrizes centrais do Governo. No ano de 2013 existiam 68
acordos vigentes no Governo de Minas, englobando 100% dos érgdos, conforme ilustra a Figura V a

seguir.
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Figura 115. Evolugdo no numero de Acordos de Resultados Assinados

Fonte: SEPLAG MG

Na Gestdo para a Cidadania o Acordo de Resultados ganhou novos componentes. Nos anos de 2011 a
2013, o rol de objetos de pactuagdo dos Acordos de Resultados no periodo estao elencados a seguir:

o Indicadores Finalisticos: A estratégia de Governo, desenhada a partir do diagndstico de uma
realidade existente, busca o alcance de um futuro desejado nas diversas dreas de atuacdo go-
vernamental, as Redes de Gestdo Integrada. Os indicadores finalisticos sdo indicadores que bus-
cam constatar a efetividade da acdo governamental no médio prazo, ou seja, verificar o alcance
da realizacdo da meta planejada nos instrumentos de planejamento governamental.

o Portfélio Estratégico (substituidos por “Entregas Estratégicas” a partir de 2014): Os Projetos Es-
truturadores foram reformulados, tornando-se Programas Estruturadores. Como Programas,
eram compostos por Projetos e Processos Estratégicos considerados prioritarios, tendo em vista
sua maior capacidade transformadora e maior possibilidade de promover a sinergia entre os
Resultados Finalisticos que se pretendem alcancar e os produtos e indicadores sobre os quais
atuam. Os Programas Estruturadores apresentados foram concebidos e agrupados de forma a
viabilizar uma intervencgao sistémica nas diversas redes de desenvolvimento integrado. Assim,
toda a Rede de Desenvolvimento Integrado conta com a intervengdo de, pelo menos, um Pro-
grama Estruturador.
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o Caderno de Gestao Integrada e Eficiente (excluido a partir de 2014): O Caderno de Gestdo Inte-
grada e Eficiente é composto por Itens da Agenda Regional, A¢des de Melhoria Institucional, e
AcOes Intersetoriais, conforme a seguir:

Agenda Regional: buscando o aprimoramento do modelo de governanca do Estado, a
Agenda Regional representa um avanco na relagdo entre Estado e sociedade, em busca
da Gestdo para Cidadania. A Agenda Regional contempla as prioridades elencadas em
parceria com a sociedade civil organizada, por meio de um processo democratico, defi-
nindo um aspecto prioritario para a atuacao governamental, com vistas a atender as prin-
cipais demandas e necessidades da regido entre as estratégias governamentais de longo
prazo, convertidas em metas estabelecidas para os drgaos e entidades da administracao
publica.

Agoes de Melhoria Institucional: sdo acGes concretas que buscam solucionar entraves
estruturais e administrativos que dificultaram a implementacdo da estratégia nos ultimos
anos, em cada 6rgdo e entidade. Adicionalmente, nas A¢des de Melhoria Institucional,
foram pactuadas metas consideradas estratégicas para os resultados esperados de cada
orgdo/entidade.

Acoes Intersetoriais: configuram-se como acdes compartilhadas entre 6rgaos ou entida-
des. Isso significa que, para que cada acdo seja bem-sucedida, é necessaria a colaboracao
de mais de uma instituicdo, por meio de um trabalho conjunto. Por isso, cada agdo inter-
setorial (produto ou indicador) é pactuada, com a mesma meta ou marco final, nos Acor-
dos de Resultados dos 6rgdos ou entidades identificados como colaboradores ou respon-
saveis pela sua execugdo.

o Indicadores de Qualidade do Gasto (simplificados a partir de 2014): Os Indicadores de Quali-
dade do Gasto reunem indicadores voltados para qualidade do planejamento e eficiéncia na
execuc¢do da despesa que visam garantir o controle dos gastos e a produtividade dos érgdos e
entidades.

Nesse ciclo, também foi introduzido como instrumento de fortalecimento da priorizagdo das agoes
estratégicas no ambito do Acordo de Resultados, a Carta de Missdo, na qual eram priorizados indica-
dores e agdes de alta relevancia para o Cidadao. No entanto, a Carta de Missao deixou de ser pactuada
no ano de 2013, visto que foi atribuido aos Indicadores Finalisticos o maior peso dentro dos Cadernos
que compdem o Acordo de Resultados. Afinal, sdo os indicadores que possibilitam, de fato, a mensu-
racdo das politicas publicas expressas pelo Governo em programas, projetos e processos voltados ao
alcance dos resultados estratégicos.

Destaca-se que os Indicadores Finalisticos passaram a ter um papel determinante na percepg¢do do
Prémio por Produtividade. De modo a fortalecer essa fatia da pactuacdo, o Sistema Operacional que
nao cumprir 100% das metas estabelecidas no Acordo de Resultados para os Indicadores Finalisticos
sob sua responsabilidade, mesmo que cumpridas as demais a¢Ges e metas do Acordo de Resultados,
nao terd direito a perceber o Prémio por Produtividade.
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Aos cadernos, por sua vez, foram atribuidos os seguintes pesos: Indicadores Finalisticos, 40%; Portfélio
Estratégico, 35%; Caderno de Gestao Integrada e Eficiente, composto por Agenda Regional, Acdes de
Melhoria Institucional e A¢des Intersetoriais, 15%; e Indicadores de Qualidade do Gasto, 10%. Em com-
plementacdo, o Acordo de Resultados foi simplificado a partir da selecdo de um menor nimero de
itens com maior qualidade e priorizagcdo daqueles associados a metas finalisticas, fortalecendo a liga-
¢do do Acordo com a estratégia do Estado.

Em 2014, os Acordos de Resultados passaram por uma nova revisao, para fins de simplificagdo do ins-
trumento. Entre elas, destacam-se a exclusdo do Caderno de Gestdo Integrada e Eficiente, que até
entdao compunha o Acordo juntamente com os Indicadores Finalisticos, Qualidade do Gasto e Portfélio
Estratégico (tendo este ultimo item também sido reduzido, passando de todos os Projetos e Processos
Estratégicos do érgdo a apenas algumas de suas Entregas Estratégicas); itens de Qualidade do Gasto
reduzidos a apenas quatro indicadores; e simplificacdo da Matriz de Aderéncia.

O processo de preparagdo do Acordo de Resultados da 12 Etapa permanece sob a responsabilidade da
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo, conduzida conforme diretrizes do Governador do Es-
tado, por meio da Subsecretaria de Gestdao da Estratégia Governamental. Nesse sentido, a SEPLAG
elabora proposta a partir das diretrizes e prioridades estabelecidas pelo Governador do Estado, nego-
ciando-a com os dirigentes maximos de cada sistema operacional e érgaos autdnomos.

O texto a seguir representa um exemplo de documento da Primeira Etapa do Acordo de Resulta-
dos, pactuado entre o Governador do Estado, Acordante, e um Sistema Operacional, representado
pelo dirigente da Secretaria Acordada e suas entidades vinculadas, estas representadas por seus
dirigentes responsaveis, denominados Acordados.

ACORDO DE RESULTADOS QUE ENTRE SI CELEBRAM O GOVERNADOR DO ESTADO DE MINAS GERAIS
E A SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE, FUNDAGAO CENTRO DE HEMATOLOGIA E HEMOTERAPIA DE
MINAS GERAIS - HEMOMINAS, FUNDAGAO EZEQUIEL DIAS - FUNED, FUNDAGAO HOSPITALAR DO ES-
TADO DE MINAS GERAIS - FHEMIG, ESCOLA DE SAUDE PUBLICA - ESP-MG COM A INTERVENIENCIA DA
SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO E DA SECRETARIA DE ESTADO DE FAZENDA.

O Governador do Estado de Minas Gerais, doravante denominado ACORDANTE, a Secretaria de
Estado de Saude, representada por seu Secretario, a Fundacdo Centro de Hematologia e Hemo-
terapia de Minas Gerais - HEMOMINAS, representada por seu Presidente, a Fundag¢do Ezequiel
Dias - FUNED, representada por seu Presidente, a Funda¢ao Hospitalar do Estado de Minas Gerais
— FHEMIG, representada por seu Presidente, e a Escola de Saude Publica - ESP-MG, representada
por seu Diretor Geral, doravante denominados ACORDADOS, tendo como intervenientes a Se-
cretaria de Estado de Planejamento e Gestao, representada pela sua Secretaria, e a Secretaria de
Estado da Fazenda, representada pelo seu Secretdrio, ajustam entre si o presente ACORDO DE
RESULTADOS, com fundamento na legislacdo estadual vigente mediante as seguintes Clausulas e
condigbes:
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CLAUSULA PRIMEIRA — DO OBJETO E DA FINALIDADE

O presente Acordo tem por objeto a pactuacdo dos resultados constantes do Plano Plurianual de Agao
Governamental — PPAG, conforme as diretrizes estabelecidas no Plano Mineiro de Desenvolvimento
Integrado — PMDI.

§19 - S30 objetos desta pactuacgao:

a) resultados dos Indicadores, compostos de:

a.l. Indicadores Finalisticos;

a.2. Indicadores de Resultados;

b) execucdo do Portfdlio Estratégico Setorial;

c) execucdo do Caderno de Gestdo Integrada e Eficiente, composto de:
c.1. Agenda Regional;

c.2. Agbes de Melhoria Institucional;

c.3. AgOes Intersetorial.

d) execucdo dos indicadores de Qualidade do Gasto;

§29 - Os objetos de pactuag¢do de que trata o §12 desta Clausula Primeira serdao desdobrados em resul-
tados e metas individualizadas por equipe de trabalho, pactuadas em Acordo de Resultados subsidiario
e acessorio a este instrumento —também denominado 22 etapa - assinado entre o dirigente maximo
de cada Secretaria de Estado, Orgdo Auténomo, Entidade acordada neste instrumento principal e os
responsaveis pelas respectivas equipes de trabalho, individualizadas no instrumento acessério.

CLAUSULA SEGUNDA — DAS OBRIGACOES DOS ACORDADOS
Obrigam-se os Acordados a:
| - alcangar os resultados pactuados;

Il - promover a fiel utilizagdo dos recursos pactuados neste Acordo para o cumprimento das metas e
alcance dos resultados;

Il - observar, na execucdo de suas atividades, as diretrizes governamentais para a sua drea de atuagao;

IV - executar as a¢des de apoio solicitadas por outros 6rgdos e entidades do Poder Executivo para
consecucao dos resultados previstos no Acordo de Resultados destes e pactuadas nas reunides de co-
mité;
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V - fornecer as informagdes necessarias ao acompanhamento, monitoramento e, se for o caso, audi-
toria do Acordo de Resultados, apresentando documentagdao comprobatdria sempre que solicitado;

VI - garantir a precisao e veracidade das informacOes apresentadas, especialmente nos relatérios de

execucao;

VIl - prestar as informagdes adicionais solicitadas pela Comissdo de Acompanhamento e Avaliagdo e
disponibilizar documentos que as comprovem;

VIII - garantir a imediata interrup¢do do uso da(s) autonomia(s) concedida(s) quando do término da
vigéncia ou rescisdo do Acordo de Resultados, observado o disposto no §12 do art. 32 do Decreto
44.873/2008, e a hipdtese prevista no §22 do art. 20 da Lei n 2 17.600/2008;

IX - elaborar e encaminhar relatérios de execucdo do objeto pactuado, conforme o estabelecido no
Anexo Il — Sistematica de Acompanhamento e Avaliacado.

CLAUSULA TERCEIRA — DAS OBRIGAGOES DO ACORDANTE

As obriga¢des do Acordante, Governador do Estado de Minas Gerais, nesse Acordo de Resultados se-
rdo delegadas a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao.

Paragrafo Unico: Obriga-se o Acordante a:

| — zelar pela pertinéncia, desafio e realismo das metas e a¢des pactuadas;
Il — supervisionar e monitorar a execuc¢do deste Acordo de Resultados

Il — coordenar a Comissdo de Acompanhamento e Avaliacio;

IV - garantir a presenga e participagdo de seus representantes nas Comissdes de Acompanhamento e
Avaliacdo.

CLAUSULA QUARTA — DAS OBRIGAGOES DOS INTERVENIENTES

Sao intervenientes neste Acordo de Resultados a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo —
SEPLAG e Secretaria de Estado de Fazenda - SEF.

§19 Cabe a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo:
| - garantir a utilizagdo das autonomias gerenciais e orgamentarias pactuadas;
Il - aprovar a conformidade e adequacdo técnicas das eventuais alteragdes no Acordo de Resultados;

Il - providenciar a publicacao do extrato do Acordo de Resultados, de seus aditamentos e da Comissao
de Acompanhamento e Avaliacdo no Diario Oficial do Estado;

IV - garantir a presenca e participagdo de seus representantes nas Comissdes de Acompanhamento e
Avaliagao.
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§29 - Cabe a Secretaria de Estado de Fazenda:

| — garantir a presenca e participacdo de seus representantes nas Comissdes de Acompanhamento e
Avaliagao da Primeira Etapa do Acordo de Resultados.

CLAUSULA QUINTA — DA AMPLIAGAO DA AUTONOMIA GERENCIAL, ORGAMENTARIA E FINANCEIRA
DO ACORDADO

Com o objetivo de alcancgar ou superar as metas fixadas, serdo concedidas prerrogativas de ampliacdo
de autonomia, a serem utilizadas conforme juizo de conveniéncia e oportunidade do 6rgao acordado,
e nos termos da legislacao pertinente, durante a vigéncia do Acordo.

§1¢ - A Secretaria de Estado Acordada serd concedida a autonomia de alterar o quantitativo e a distri-
buicdo dos cargos de provimento em comissdo, das funcdes gratificadas e das gratificacdes tempora-
rias estratégicas, identificadas no drgao, nos termos da legislacdo vigente.

§29 - A autonomia de que trata o paragrafo anterior se estendera a entidade acordada, quando auto-
rizada expressamente pelo dirigente da Secretaria de Estado acordada.

§39 - Qutras autonomias poderdo estar previstas, nos termos da legislacdo vigente, nos Acordos de
Resultados acessdrios de que trata o paragrafo segundo da cldusula primeira.

CLAUSULA SEXTA — DO PAGAMENTO DE PREMIO POR PRODUTIVIDADE
O pagamento do prémio por produtividade estd condicionado:
I. ao atendimento as exigéncias e requisitos previstos na legislagdo vigente;

Il. 3 pactuacgédo e vigéncia do Acordo de Resultados acessério a este instrumento - 22 etapa - que con-
tenha previsdo expressa de pagamento do prémio e op¢do pela modalidade de prémio adotada.

CLAUSULA SETIMA - DOS RECURSOS ORCAMENTARIOS E FINANCEIROS

Os recursos orgamentarios e financeiros necessarios ao cumprimento do Acordo de Resultados sdo os
estabelecidos na Lei Orgamentaria Anual.

CLAUSULA OITAVA — DO ACOMPANHAMENTO E DA AVALIAGAO DOS RESULTADOS

O desempenho dos Acordados serd avaliado pela Comissdao de Acompanhamento e Avalia¢do, con-
forme disposto no Anexo Il - Sistematica de Acompanhamento e Avaliacdo.

§12- A Comissdo a que se refere o caput sera constituida pelos membros abaixo definidos, nos termos
do art. 15 do decreto 44873/08:

| - um representante do Acordante, indicado pelo Governador ou por seu representante;
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Il — um representante dos Acordados, indicado pelo dirigente maximo do érgao da administracdo di-
reta que compde o sistema;

Il — um representante dos servidores dos Acordados, indicado pelas entidades sindicais e representa-
tivas dos servidores;

IV — um representante da Seplag, indicado pelo seu dirigente maximo;
V —um representante de cada interveniente, indicado pelo seus respectivos dirigentes maximos;

§29 - Havendo impossibilidade de comparecimento de membro da Comissdao de Acompanhamento e
Avaliacdo a qualquer reunido, sua substituicdo temporaria, indicada pelo préprio membro ou por seu
superior hierdrquico, deverd ser comunicada e justificada aos demais membros e registrada no relaté-
rio de Acompanhamento e Avaliacdo assinado pela Comissao.

§32 — A Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo devera ser instituida e ter seus componentes no-
meados, no prazo maximo de 30 (trinta) dias apds a assinatura deste instrumento.

§49 — O ato constitutivo da Comissdo devera ser publicado no érgdo da imprensa oficial do Estado e
divulgado no sitio eletronico da SEPLAG (www.geraes.mg.gov.br).

§62 - Qualquer representante da Comissdo podera convocar reunides extraordindrias se estas se fize-
rem necessarias.

§72. — Nos termos do §32 do art. 10 da Lei 17.600/08, o(s) acordado(s) podera(do) indicar um repre-
sentante da sociedade civil, por ato formal, para participar da Comissdo de Acompanhamento e Avali-
acao.

CLAUSULA NONA — DA VIGENCIA, PRORROGACAO E REVISAO

O presente Acordo de Resultados vigorara de 12 de janeiro de 2012 até 31 de dezembro de 2012 e
podera ser renovado, se houver interesse dos signatarios.

§19- A revisdao do Acordo de Resultados serd anual, podendo ocorrer em menor prazo, quando cons-
tatada a necessidade pelas partes, e devera ser formalizada por meio de Termo Aditivo, celebrado
pelos signatarios apds aprovac¢do da SEPLAG.

§29- A necessidade de revisdo do Acordo de Resultados devera ser especialmente avaliada na hipdtese
de expressa recomendacdo para a revisdo, constante do relatdrio da Comissdo de Acompanhamento
e Avaliacao;

CLAUSULA DECIMA — DA RESCISAO

O Acordo de Resultados poderd ser rescindido por consenso entre as partes ou por ato unilateral e
escrito do Acordante em caso de descumprimento grave e injustificado.
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Paragrafo Unico: Ao término da vigéncia deste Acordo, ou sendo este rescindido, ficardo automatica-
mente encerradas a(s) autonomia(s) e flexibilidades concedidas ao Acordado, observado o disposto
nos §12 e §29 do Artigo 32 do Decreto 44.873/2008 .

CLAUSULA DECIMA PRIMEIRA — DA PUBLICIDADE

O extrato do Acordo de Resultados e seus respectivos aditamentos serao publicados no érgao de im-
prensa oficial do Estado, pelo Acordante, no prazo maximo de 30 (trinta) dias contados de sua assina-
tura.

§19 - O presente Acordo de Resultados e seus aditivos serdao disponibilizados nos sitios eletrénicos do
Acordado e da SEPLAG (www.geraes.mg.gov.br).

§22 - O Acordado providenciara a ampla divulgacao interna deste Acordo de Resultados, de seus rela-
térios de execucdo e respectivos relatdrios da Comissdo de Acompanhamento e Avaliacao.

E por estarem assim justas e acordadas, firmam o presente Acordo, em 06 vias de igual teor e forma.
Belo Horizonte, 11 de abril de 2012.

Governador do Estado de Minas Gerais

Acordante

Secretario de Estado de Saude

Acordado

Presidente da Fundag¢ao Centro de Hematologia e Hemoterapia de Minas Gerais - HEMOMINAS
Acordado

Presidente da Fundagao Ezequiel Dias — FUNED

Acordado

Presidente da Fundag¢ao Hospitalar do Estado de Minas Gerais — FHEMIG

Acordado

Diretora Geral da Escola de Satde Publica de Minas Gerais

Acordado

Secretaria de Estado de Fazenda

Interveniente

Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao

Interveniente

Ha ainda que se detalhar uma mudanca introduzida na condugdo da 22 Etapa do Acordo de Resultados.

Nessa 32 Geragdo do Choque de Gestdo, a SEPLAG elaborou uma Matriz de Aderéncia, traduzida em
um conjunto de diretrizes a serem seguidas no desdobramento da 22 Etapa do Acordo de Resultados,
de forma a assegurar seu alinhamento efetivo com a 12 Etapa. Dessa forma, a SEPLAG deixa sob a
responsabilidade de cada érgdo o desdobramento da estratégia do Governo para suas respectivas
equipes, tendo apenas como premissa o cumprimento da Matriz de Aderéncia previamente estabele-
cida. O cumprimento dessas diretrizes sera avaliado pela Comissdao de Acompanhamento e Avaliagdo
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da 12 etapa do Acordo de Resultados do Sistema Operacional ao qual o 6rgao ou entidade se vincula,
a fim de definir o Fator de Aderéncia da 22 Etapa do Acordo de Resultados, que compora o calculo da
nota das equipes, interferindo no valor do Prémio por Produtividade.

A seguir, um exemplo de Matriz de Aderéncia utilizada até o ano de 2013 na pactuacdo de Acordos de

Resultados de Segunda Etapa.

Tabela 13. Matriz de Aderéncia

DIRETRIZ DETALHAMENTO FORMA DE CALCULO PESO
Todos os itens referentes ao Caderno de Gestdo Integrada e
Eficiente, aos Indicadores de Resultados, ao Portfélio
Estratégico (nivel minimo: subprojeto/ subprocesso, e a taxa
de execugdo de 100% como meta, necessariamente) e a Carta o
. - Todos pactuados: 100%
Grau de desdobramento da 12 de Missdo do Governador deverdo estar desdobrados em pelo ~ o
. - X Algum ndo pactuado: 20%
Etapa do AR menos uma equipe, com a mesma redagdo dada ao item na 12 0%
Etapa. No caso do Portfdlio Estratégico, sempre que houver ?
atuagdo da drea meio em determinado projeto, as equipes
correspondentes também deverdo pactuar a taxa de execugdo
dos subprojetos ou subprocessos em que atuam.
- - - Realizado/Total
. ~ Todos os produtos e indicadores do mapa estratégico deverdo % /
Vinculagdo como mapa ; . . Se o percentual for
L . estar desdobrados em pelo menos uma equipe. E possivel a . 15%
estratégico setorial o S o a abaixo de 80% a nota
pactuagdo de indicadores de contribui¢do .
devera ser zero
~ Os marcos ndo cumpridos em 2011 que correspondam a
Pactuagdo de todos os marcos de R - .
. algum Projeto Estratégico da carteira 2012 — 2015 devem ser
projetos estruturadores R > = . Todos pactuados: 100%
pactuados em tais projetos, ndo havendo necessidade de N 10%
programados para 2011 e que ~ Algum ndo pactuado:
~ X pactuagdo na 22 Etapa do Acordo de Resultados. Os marcos
ndo foram cumpridos ou ~ P . 0%
. que ndo encontrarem correspondéncia em algum Projeto
pactuados nos projetos em 2012 . ~ . .
Estratégico deverdo ser pactuadas na equipe responsavel
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Fonte: SEPLAG MG

feitas pela CAA, e ndo aquelas de cunho individual
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Visando operacionalizar o trabalho de desdobramento da 22 Etapa com maior responsabilizacao pelos
Orgios, as Assessorias de Gestdo Estratégica e Inovacdo passam a ter um papel mais predominante
nesse processo. Importante ressaltar que a Matriz de Aderéncia foi criada com o objetivo de garantir
a qualidade do Acordo de Resultados na 22 Etapa e permitir o distanciamento da SEPLAG da sua con-
ducdo. Cabe a SEPLAG propor a Camara de Coordenacdo Geral de Planejamento, Gestdo e Finangas
(CCGPGF), as diretrizes e suas respectivas metas, e a CCGPGF a sua validacdo e encaminhamento aos
Orgios e entidades para o efetivo desdobramento da 22 Etapa.

Nao houve, nessa fase, alteracdes em relacdo as autonomias. No que tange a premiacao por resulta-
dos, contudo, além de dar uma maior importancia aos indicadores finalisticos, algumas outras altera-
¢Oes foram realizadas.

A remuneracdo varidvel continua limitada a um saldrio extra a cada ano, nesse momento, sob a nova
premissa de que o Acordo de Resultados de 12 Etapa tenha alcangado 100% das metas atreladas a
indicadores finalisticos. No intuito de fortalecer o prémio como instrumento de bonificacdo por resul-
tado, é definido como premissa de que mais de 80% das demais metas devem ser alcangadas para
permitir a premiacdo, sendo esta uma segunda premissa. O pagamento continua diferenciado con-
forme o alcance das metas por equipe na 22 etapa do Acordo. E acrescida a conta, o grau de cumpri-
mento da matriz de aderéncia.

Com essas mudangas, no cOmputo geral para efeito de bonificagdo, a 12 Etapa corresponde a 70% e a
22 etapa a 30% da premiagdo de cada servidor, sendo esta segunda parcela ponderada pelo percentual
de cumprimento da Matriz de Aderéncia. O calculo da nota final das equipes, para fins de pagamento
do Prémio por Produtividade, passa a ser:

Nota final = X*N1 + Y*N2*Fa**, sendo que:
N1= Nota da 12 etapa
N2= nota de 22 etapa

Fa= Fator de Aderéncia a Matriz, ou nota obtida na avaliagdo do cumprimento das diretrizes estabele-
cidas. O valor de Fa deve estar compreendido entre O e 1.

Obs.: Os percentuais de representacdo das notas da 12 e 22 etapas na nota final das equipes (X e Y) sdo
definidos conforme maturidade de cada 6rgdo, sendo o padrdao 70% para a 12 Etapa e 30% para a 22
Etapa.

No ano de 2011, aproximadamente 378 mil servidores do executivo estadual receberam o bonus pelo
cumprimento de metas pactuadas por equipe nas diversas areas de atuagao, como educagao, saude,
desenvolvimento social e transportes. O pagamento representou um investimento estimado de RS
389,4 milhGes. Foram mais de 2.500 metas especificas, com um desempenho médio entre as equipes
avaliadas de 81,1%.
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Cdlculo de Desempenho

Calculo da nota dos Acordos de 12 Etapa
1. Entregas Estratégicas

Para o objeto de pactuacdo denominado Entregas Estratégicas existe uma regra especial para o
calculo de desempenho dos indicadores e produtos, conforme férmulas a seguir:

1.1. Cdlculo de desempenho do indicador
Nota- Se, Va> VM = 100
Se, VA<VM =0
Legenda:
NOTA: indice de cumprimento da meta
VA: Valor apurado (Valor do ano corrente)
VM: Valor da Meta

1.2. Cdlculo de desempenho do produto
Se realizado em dia: nota 100;
Se realizado com atraso/parcialmente realizado/n3o realizado: nota 0.

2. Cdlculo de nota de cada indicador

Para cada indicador pactuado para o qual ndo tenha sido predefinida uma regra de pontuagdo
propria, e que ndo seja uma Entrega Estratégica, é atribuida nota de 0 a 100, aplicando-se a se-

guinte regra geral:

[A do resultado / A da meta] X 100

Onde:

A resultado = Resultado — Valor de referéncia (V0)
A meta = Meta — Valor de referéncia (VO)

No caso de polaridade maior melhor, cuja meta seja menor ou igual ao valor de referéncia (V0), e
no caso de polaridade menor melhor, cuja meta seja maior ou igual ao valor de referéncia (V0), o
calculo de desempenho se restringira a apuragdo percentual da execucdo em relacdo a meta e

recebera pontuacdo conforme o quadro Il a seguir.
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O quadro, no entanto, ndo se aplica aos casos em que o valor de referéncia (V0) ndo exista. Nestes
casos, a nota do item sera calculada da seguinte forma:

o

para polaridade maior melhor = (resultado / meta) X 100;
° para polaridade menor melhor = {1 — [(resultado — meta) / meta]} X100

Para cada indicador a nota maxima atribuida, independente do resultado do calculo de desempe-
nho, sera 100 e a nota minima sera 0.

Tabela 14. Cdlculo de nota de a

% DE EXECUCAO EM RELACAO A META NOTA

>100% 100
95,00 a 99,99% 80
9,00% até 94,99% 60
80,00% até 89,99% 40
<80% 0

Fonte: SEPLAG MG

Cdlculo de nota de cada produto

Os produtos, por sua vez, apresentam férmula de calculo da nota diferente daquela dos indicado-
res, levando em conta ndo apenas a realizacdo total ou parcial do item, mas também se a entrega
foi feita no prazo ou com atraso, conforme o quadro lll a seguir.

Tabela 15. Cdlculo da nota dos produtos

SITUAGAO DO PRODUTO NOTA

Realizado em dia 100

Realizado com atraso De 50 a 90 conforma tabela de apuragdo
Produto ndo realizado 0

Produto parcialmente realizado De 0 a 50 de acordo com a deliberagdo do CAA

Fonte: SEPLAG MG

Produto Realizado em dia: Serdo considerados realizados em dia os itens cuja apuracdo objetiva
comprove a sua realizacdo em data igual ou anterior a data pactuada e obedecendo os critérios
de aceitacdo e as fontes de comprovacdo previamente estabelecidos.

Produto Realizado com atraso: As notas dos itens realizados com atraso serdo calculadas a partir
do Quadro IV a seguir, considerando o Produto Realizado quando for comprovada a sua realiza¢do
seguindo os critérios de aceitacdo e as fontes previamente estabelecidas.
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Tabela 16. Situagdo dos produtos

SITUAGAO DO PRODUTO NOTA

Realizado em dia 100
Até 15 dias de atraso 90
De 15 a 30 dias de atraso 80
De 30 a 45 dias de atraso 70
De 45 a 60 dias de atraso 60
Acima de 60 dias de atraso 50

Fonte: SEPLAG MG

Produto parcialmente realizado: O item que tiver seu produto parcialmente executado recebe, a
principio, nota zero. Pode a Comissdao de Acompanhamento e Avaliacdo, contudo, deliberar uma
nota de 0 a 50 considerando a expressividade do que ja foi realizado até o momento em relacao
a acao como um todo, desde que a justificativa de cumprimento parcial apresentada pelo acor-
dado no Relatdrio Gerencial de Execucdo seja considerada plausivel.

Produto ainda nao realizado: O produto ndo realizado recebe nota zero.
Cdlculo da nota de cada objeto de pactuagdo

As notas de cada um dos objetos de pactuacdo (Indicadores Finalisticos, Entregas Estratégicas e
Qualidade do Gasto) sdo calculadas pela média ponderada das notas dos indicadores e produtos
constantes em cada um deles, conforme férmula geral a seguir:

3 (nota de cada indicador/produto x peso respectivo)

2 dos pesos

Os indicadores e produtos que eventualmente ndo possam ser avaliados e cuja apurac¢do do de-
sempenho dependa de outros érgdos e entidades publicas ou de fontes oficiais sdo desconsidera-
dos da avaliagdo, subtraindo-se seu peso do somatdério dos pesos que compde o denominador da
féormula de calculo da nota de cada objeto de pactuagao, sem que haja redistribui¢dao, portanto,
do peso do item excluido, seja entre os demais componentes do objeto avaliado, seja entre os
guadros objetos de pactuacao.

Cdlculo da nota final

A nota atribuida ao Acordo de Resultados serd calculada pela média ponderada das notas dos
objetos de pactuacgao:
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Tabela 17. Cdlculo da nota final

QUADRO DE OBJETOS DE PACTUAGAO PESO (%)
Indicadores finalisticos 75
Entregas estratégicas 25
Qualidade do gasto 5

TOTAL 100

Fonte: SEPLAG MG

A férmula de célculo da nota final do Acordo de 12 Etapa é a seguinte:
(F1xP1+F2xP2+.....Fn x Pn)- (Ax 0,1)

Onde:

F1, F2, Fn = Nota de cada objeto de pactuacao

P1, P2, Pn = Peso de cada objeto de pactuacao

A = NUumero de a¢Bes ndo cumpridas pactuadas nas Reunides de Comité do Governador

Existe ainda uma diferenciacdo da nota entre as Secretarias considerando a caracteristica da sua
acdo, por meio da criagdo de diferentes ponderac¢des para a composicdo da Avaliagdo Institucional
(12 Etapa do AR). Dessa forma, algumas secretarias terdo a nota ponderada para mais, e outras
para menos.

A Avaliagdo de Desempenho Institucional dos Sistemas Operacionais é considerada satisfatéria de
duas formas: nota dos Sistemas Operacionais, érgdos ou entidades igual a cem por cento do total;
ou nota dos Sistemas Operacionais, drgaos ou entidades igual ou superior a oitenta por cento do
total, desde que atinjam as metas estabelecidas para os Indicadores Finalisticos. Os Sistemas Ope-
racionais ainda sofrem diferenciacdo em suas Avaliag¢Ges Institucionais, considerando a caracte-
ristica da sua acdo, por meio da criacdo de diferentes ponderagGes para a composi¢cdo do calculo
da nota da 12 Etapa.

Cdlculo da nota dos Acordos de 22 Etapa

Ao final de cada periodo avaliativo, os indicadores ou produtos serdo avaliados calculando-se o per-

centual de execugdo das metas previstas para cada um deles, em particular, conforme férmula de cal-

culo de desempenho definida na descricdo de cada item.

o

Calculo de nota de cada indicador

° 0 calculo da nota dos indicadores da 22 Etapa é o mesmo daqueles da 12 Etapa, ja
descritos anteriormente.

° Calculo de nota de cada produto
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O calculo dos produtos da 22 Etapa, por sua vez, difere daquele da 12 Etapa.

Ao final do ano, os produtos serdo avaliados conforme critério de aceita¢do / calculo de desempenho
predefinido na descricdo de cada um. Quando o produto ndo possuir critério de aceitacdo / célculo de
desempenho predefinido, esta seguira a seguinte regra geral, conforme o quadro que segue:

Tabela 18. Situagdo da agdo

SITUACAO DA ACAO NOTA

Realizada em dia 100
Até 30 dias de atraso 80
De 31 a 60 dias de atraso 70
De 61 a 90 dias de atraso 60
De 91 a 120 dias de atraso 50
Acima de 120 dias de atraso 0

Fonte: SEPLAG MG

No caso de realizacdo parcial da acdo, a nota variara entre 0 e 50 pontos, de acordo com deliberacao
da Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo, considerando-se o grau de execugdo da ac¢do e a justi-
ficativa apresentada pelos acordados.

Para cada produto, a nota maxima atribuida, independente do resultado do calculo de desempenho,
sera 100 e a nota minima serd 0.

1. Cdlculo da nota final de cada equipe
O desempenho de cada equipe serd aferido segundo a férmula a seguir:

3 (nota de cada indicador e/ou produto x peso respectivo)

> dos pesos

Quando alguma meta for desconsiderada, conforme deliberacdo da Comissdo de Avaliacdo, seu
peso devera ser proporcionalmente redistribuido entre as outras metas. Para tanto, deve ser des-
considerado também o peso da meta desconsiderada.

As notas dos itens pactuados na 12 Etapa e desdobrados na 22 Etapa prevalecem em relagdo a
segunda (devendo ser observada a avaliagdo da 12 Etapa).

Observagdes ao Modelo

Sdo notdrias as sucessivas mudancas, ao longo do tempo, pelas quais passaram o Acordo de Re-
sultados e o Prémio por Produtividade no Governo mineiro.
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Atualmente, apos diversas transformacdes, o Acordo de Resultados e sua relagdo aos demais ins-
trumentos e mecanismos do Choque de Gestao originado em 2003 pode ser traduzido, de forma

simplificada na figura a seguir.

CHOQUE DE GESTAO - INOVAGAO
INSTITUICOES X PESSOAS X RESULTADOS

ATE ACORDO DE ‘ @

RESULTADO

f ................................... (Avaliacio Des onto
* * Institucional) > @ | aI @

Projetos Orgdos e
L @ Autonomia @
1 7 AVALIA GAC

Estruturadores entidades
.................................. ) Prémio de
'ND’VIDUAI

@ Produtividade @ —>
Servidores F3
A ‘, 4\ie 8.
TERMO DE O @ o @ ®

PARCERIA coe Ry
L}.‘ o a ‘
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!

ep ojuswny

PPP

Figura 116. Transformagdes no acordo de resultados e sua relagéio com os instrumentos do Choque de Gestdo
Fonte: Adaptado de CUNHA JUNIOR, 2004.

As mudangas pelas quais passaram esses instrumentos, aqui ja apresentadas, explicam-se por al-

guns motivos:
° Mudanga de um contexto fiscal negativo para um mais adequado;

° Aprendizado institucional — especialmente na mudanga do ciclo 2003-2006 para o
ciclo 2007-2010;

° PressGes interna corporativistas e auséncia de patrocinio politico para “bancar” o
rigor e a seriedade do instrumento, especialmente no que diz respeito ao ndo prio-
rizar a pactuagao de resultados e indicadores realmente relevantes - de impacto de
politica publica, o que consequentemente gerou maiores facilidades para que um
servidor fosse contemplado com o Prémio por Produtividade;

° Desejo dos técnicos e politicos do governo mineiro de se manterem na vanguarda
da inovagdo em gestdo publica no Brasil, gerando complexidade excessiva, distor-
¢oOes e limitagdes no modelo.

De acordo com relatos de técnicos da Administracdo Publica estadual de Minas Gerais, as mudan-
¢as apontadas trouxeram algumas implica¢Ges negativas, destacando-se:
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° Excesso de Indicadores pactuados (por exemplo, em um Acordo de Resultados da
Secretaria de Fazenda, foram contabilizados 256 indicadores), transformando o
Acordo de Resultados em um fim em si mesmo.

Problemas de desdobramento dos Acordos de primeira para a segunda etapa, um
dos principais motivos pelos quais foi criada a “Matriz de Aderéncia”, uma vez que
embora ndo admitido pelo discurso oficial, percebeu-se haver baixa aderéncia en-
tre os Acordos de 22 etapa com os de 12 etapa.

° Perdade Foco, umavez que com aimportancia e excessiva complexidade atribuidas
ao Acordo de Resultados, os érgaos e entidades passaram a direcionar esforgos ex-
cessivos para cuidar do Acordo (envio de informacGes para as Comissdes de Acom-
panhamento e Avaliagdo etc.), relegando a segundo plano, muita das vezes, sua
agenda propria, das iniciativas setoriais ndo pactuadas e da rotina do dia a dia;

Os acordos acabaram sendo focados apenas na Agenda Politica - Administrativa,
relegando o dia-a-dia, a atividade-fim, a segundo plano; pode-se observar isto com
os pesos conferidos, onde, apenas 15% do peso dos Acordos de Resultados eram
relacionados aos Resultados finalisticos, 40% a Execugdo dos Projetos Estruturado-
res, 35% Execucao da Agenda Setorial do Choque de Gestdo, e, 10% Racionalizagdo
do Gasto. O menos importante passou a ser atender, e bem, o cidaddo (a partir de
2007).

° 0O Acordo se transformou em um instrumento voltado para o pagamento de Prémio
por Produtividade;

O Prémio por Produtividade passou a ser, na pratica, percebido como um salario
anual a mais nos rendimentos do servidor publico estadual mineiro;

Ao desvincular o Prémio por Produtividade de metas desafiadoras a Avaliacdo de
Desempenho Individual, o Acordo de Resultados teve reduzida a sua capacidade de
induzir comportamento, no sentido de ampliar os esforgos dos servidores para o
alcance metas crescentes e desafiadoras e de buscar seu aprimoramento continuo
para o aumento de sua produtividade — neste ultimo caso, o aprimoramento por
meio de cursos tornou-se um meio apenas para progredir nas carreiras e nao para
aprimorar desempenho.

Um dos primeiros instrumentos a serem deturpados no modelo foi o de Avaliagdo de Desempe-
nho Individual, pois, no primeiro ciclo, de 12 de julho de 2004 a 30 de junho de 2005, trouxe como
resultado que mais de 90% dos servidores publico mineiros tinham performance superior a 90%,
o que sugere falhas no sistema de avaliagdo ou entdo no processo de definigdo de metas. E o
dispositivo do marco legal que visava coibir esta situagao foi revogado. Acarretando na pratica a
distorgao dos instrumentos com que se relacionava, Adicional de Desempenho, Carreira e Perda
do Cargo Publico por insuficiéncia de desempenho, e, em menor, grau, no Prémio por Produtivi-
dade.

Outro instrumento que foi suprimido foi a censura publica do dirigente que ndo alcangava os re-
sultados (e ndo dispunha de justificativa externa para o ocorrido).
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Por fim, merece destaque a substituicdo do dispositivo que conferia prémio por produtividade
com base na economias com despesas correntes, por outro com base em percentual da receita
corrente liquida. As duas modalidades poderiam coexistir, mantendo uma possibilidade de apoio
ao ajuste fiscal do Estado.

O que a experiéncia mineira nos ensina é que modelos podem ser ajustados ao longo do tempo,
mas deve-se atentar para que a sua esséncia e finalidade precipuas nao sejam desvirtuadas. Para
isso, é essencial compreender que os instrumentos Acordo de Resultados e bonificagdo por resul-
tados sdo meios para se alcancar um fim (resultados institucionais de alta relevancia) e ndo um
fim em si mesmo.

Além disso, é importante ter clareza de que esses dois mecanismos devem operar alinhados e
coordenados a outros instrumentos e mecanismos gerenciais e deve-se analisar cuidadosamente
os efeitos positivos e negativos que o ajuste em um pode causar no outro, sob pena de o conjunto
perder coesdo e coeréncia e, assim, tornar-se fragil.

Por fim, é fundamental patrocinio politico, firmeza de propdsito e orientacdo estratégica clara
para que esses mecanismos e instrumentos de gestdo perdurem ao longo do tempo sem se dis-
tanciar de seu verdadeiro propdsito, a despeito das pressdes internas do corpo funcional e da
tentagdo de inovar por inovar.

Cabe, por fim, mais uma observacao geral quanto ao instrumento financeiro de inducdo do resul-
tado. O modelo de Prémio por Produtividade, ndo incorpordvel a remuneracdo dos servidores
ativos e inativos, bem como pensdes, se apresenta como mais adequado a Gestdo por Resultado,
com vantagens significativas ao que decorre de utilizacdo de Gratificacdes, que com o tempo ten-
dem a perder a eficiéncia, quando da sua incorporacdo, e acarretam impacto no tesouro publico.

4.2.2. Casos de incentivos ndao-financeiros

e Aprendizagem especializada — Governo Estadual de Goids

A adocdo da selecdo com base na meritocracia contribuiu para a busca da profissionalizacdo. Os
servidores que almejavam cargos de geréncia, no Governo do Estado, passaram a ser submetidos
a processos seletivos que tinham como etapas: (1) avaliagdo curricular (2) prova objetiva e (3)
entrevista. A meritocracia também foi utilizada para selecionar os servidores que seriam contem-
plados com as inciativas ligadas a capacitacdo e aprendizagem.

No ano de 2013, a Secretaria de Planejamento e Gestdo de Goids desenvolveu o programa de
capacitacdo dos servidores. Dentre as principais ofertas, merecem destaque os cursos de pds-
graduacdo em planejamento estratégico, gestdo de pessoas, formacdo de gerentes e qualidade e
processos. Foram ofertadas 160 vagas e os servidores eram submetidos as etapas, de carater eli-
minatdrio, a saber: prova objetiva, exposicdo dos motivos, andlise curricular e entrevista.

Outras parcerias de grande relevancia foram firmadas a época, a saber: Fundacdo Dom Cabral,
Insead e Comissdo Econdmica para a América Latina e o Caribe (Cepal/ONU).
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Aprendizagem especializada — Governo Estadual de Minas Gerais

O Programa de Desenvolvimento (PDG) de Minas Gerais consistiu em um curso desenvolvido em
parceria com a Fundacdo Dom Cabral (FDC), com o objetivo de elevar a efetividade gerencial dos
gestores publicos, mediante o desenvolvimento de comportamento, conhecimentos, habilidades
e atitudes concernentes as seis competéncias: orientacdo para resultados, visao sistémica, com-
partilhamento de informacdes e de conhecimentos, lideranca de equipes, gestdo de pessoas e
capacidade inovadora. O programa teve durac¢do de 112 horas, que foram divididas em quatro
mddulos: (I) lideranga de equipes; (ii) orientacdo para resultados e visdo sistémica; (iii) comparti-
Ihamento de informacdes e de conhecimentos e capacidade inovadora; e (iv) gestdo de pessoas.
Para entender melhor o funcionamento do PDG, pode-se dividir este componente em trés macro-

processos:

Autonomia de agdo e flexibilidades gerenciais, financeiras e orcamentdrias — Governo Estadual de

Planejamento do PDG — Processo realizado juntamente com a FDC, em que sdo de-
finidos conteldos, questdes logisticas e regras para participacdo no curso. Vale des-
tacar a importancia de regras bem elaboradas para a efetiva presenca dos gerentes
Nno curso.

Implementacdo do PDG — Realizagdo de um curso com turma piloto, de modo a ter
conteddo mais customizado e condensado, que permita um pré-teste do que foi
elaborado no planejamento.

Avaliacdo do PDG — Realiza-se uma avaliagdo de satisfagdo dos alunos, bem como
uma auto-avaliacdo acerca das competéncias mapeadas para o gestor publico es-
tadual do Governo do Estado.

Minas Gerais

Durante o ciclo de governo 2003-2006, foi prevista a concessdo de autonomias gerenciais, orca-
mentarias e financeiras para os drgaos e entidades que pactuassem os Acordos de Resultados,

dentre as quais se destacam:

o

Abertura de créditos suplementares em custeio e capital, mediante cancelamentos
até o limite de 10% (o previsto na LDO-LOA é 7% para o geral);

Alteracdo do quantitativo e da distribuicdo de cargos comissionados e de func¢des
gratificadas, sem aumento de despesa;

Aprovacao ou readequacao de estruturas ou estatuto do acordado;

Reversdo de, no minimo, 50% da receita diretamente arrecadada que superar o
efetivamente realizado no exercicio de 2003;

Duplicacdo do valor-limite de dispensa de licitacdo (0 mesmo das Agéncias Execu-
tivas);

Modalidade de licitacdo de consulta (similar aos das Agéncias Reguladoras Fede-
rais);

Além de diversas outras flexibilidades em relacdo a gestdo de recursos logisticos,
beneficios indiretos, estagidrios etc.
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No caso dos Acordos de Resultados Horizontais (celebrados com os Gerentes de Projetos Estrutu-
radores), era permitido pactuar indicadores, atividades, projetos-programas ou um mix destes. O
conjunto de autonomias dos projetos estruturadores era menor e referia-se, inclusive, a “moda-
lidade de licitagdo consulta” e ao “limite dobrado de dispensa de licitacdo”. Aos acordados que
nao alcangassem os resultados pactuados, incidiam, também, a censura publica.

Premiagdo e divulgagdo de bons resultados — Governo Federal

O Prémio Nacional da Gestdo Publica (PQGF) tem como finalidade reconhecer e premiar as orga-
nizacGes publicas que comprovem alta qualidade do seu sistema de gestdo, com elevado desem-
penho institucional. O propdsito do prémio é contribuir para a transformacao da gestdo publica
estimulando, pelo reconhecimento, as organiza¢Ges publicas a buscarem a exceléncia em gestao.

Premiagdo e divulgagéo de bons resultados — Governo Estadual de Séo Paulo

O Prémio Mario Covas objetiva reconhecer agdes inovadoras que introduzam ou aprimorem uma
pratica de modo a gerar melhorias nos processos organizacionais, na prestacdo de servicos publi-
cos ou em uma politica publica. Também sdo objetivos do Prémio Mario Covas o reconhecimento
e a valorizacdo dos servidores publicos estaduais e municipais, a geracao de conhecimento para a
instituicdo em que os premiados estdo inseridos, bem como a disseminacao das praticas e conhe-
cimentos para outros érgdos, por meio da troca de experiéncias. Com isso, o Prémio espera con-
tribuir para o aprimoramento da administracao publica paulista.

Premiagdo e divulgagdo de bons resultados — Governo Estadual da Bahia

O prémio FLEM - Ideias Inovadoras para a Administracdo Publica tem como objetivos principais
reconhecer e premiar os melhores trabalhos que possam ser implementados, contribuindo para
a modernizagdo da Administra¢do Publica Estadual, estimular a criatividade e a aplicagdo de ideias
inovadoras, incentivar a producao de ideias para a melhoria dos servicos e da gestdo publica, con-
tribuindo para o aumento da eficdcia, eficiéncia e efetividade e formar um banco de ideias inova-
doras que possam ser implementadas.

Premiagdo e divulgacéo de bons resultados — Governo Federal

O Concurso Inovagdo na Gestdo Publica Federal é promovido anualmente, desde 1996, pela Escola
Nacional de Administragdo Publica (ENAP), em parceria com o Ministério do Planejamento, Or¢a-
mento e Gestdo. A premiagdo valoriza as equipes de servidores publicos que, comprometidos com
o alcance de melhores resultados, dedicam-se a repensar atividades cotidianas por meio de pe-
guenas ou grandes inovagdes que gerem melhoria na gestdo das organizagdes e politicas publicas,
contribuam para o aumento da qualidade dos servigos prestados a populagdo e tornem mais efi-
cientes as respostas do Estado diante das demandas da sociedade. Um exemplo de projeto que
mereceu destaque foi o “Veiculo de Diagndstico de Rodovias” que permitiu otimizar o método de
avalia¢do das condi¢Ges dos pavimentos rodovidrios no pais, ao realizar os trés levantamentos
(Video, IRl e LVC) em um Unico veiculo, adquirindo assim a sincroniza¢do dos dados com alta qua-
lidade, em um periodo de tempo menor e com redugdo dos custos em mais de 50%.
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4.3. PRINCIPAIS ASPECTOS IDENTIFICADOS NOS CASOS ANALISADOS

Critério de

avaliagao

Sao Paulo

Rio de Janeiro

Mina Gerais

Processo de insti-
tucionalizagao

Alinhamento es-
tratégico

Grau de centraliza-
¢ao

Abrangeéncia (sis-
tema coletivo no
nivel das equipes
versus individual)

Modelo implantado em 2006
por meio da promulgacgdo de leis
especificas em 11 secretarias e
23 autarquias.

Baixa aderéncia entre o planeja-
mento de médio e longo prazo e
os indicadores propostos para
fins de bonificagdo.

Os indicadores globais e institu-
cionais, seus critérios de apura-
¢do, avaliagdo e respectivas li-
nha de base e metas sdo propos-
tos pelo dirigente maximo de
cada 6rgdo. A definigao final, en-
tretanto, cabe a uma comissao
intersetorial constituida em de-
creto, que conta com a partici-
pacdo das Secretarias da Casa
Civil, Fazenda, Planejamento e
Gestdo Publica.

A avaliagdo de resultados é ba-
seada em indicadores que de-
vem refletir o desempenho insti-
tucional de cada unidade admi-
nistrativa. Para receber a premi-
acdo, o indice de dias de efetivo
exercicio deve ser de pelo me-
nos dois tergos do periodo avali-
ativo.

Inicialmente instituido em 2009
na area de educagdo, foi ampli-
ado para toda administragdo di-
reta através de acordos de resul-
tados e, posteriormente, através
de lei municipal que regula-
menta o sistema de gestdo de
alto desempenho.

Alinhamento pleno entre as me-
tas no nivel tatico em cada area
de resultado com o plano estra-
tégico de longo prazo e a car-
teira de projetos estratégicos.

Cada secretaria, fundagdo, em-
presa ou autarquia é responsa-
vel por detalhar com precisdo
suas metas para entdo assinar
um plano de agdo e acordo de
resultados.

O calculo da bonificagao se da
no nivel das equipes. Para rece-
ber a premiagdo, todo servidor
devera ter trabalhado pelo me-
nos % do ano nos 6rgdos que
cumpriram as metas.
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Modelo implementado em 2003
por meio de lei estadual e regu-
lamentada por decreto. Em
2011, 378 mil servidores recebe-
ram o bonus, representando to-
das as secretarias e 6rgdos vin-
culados do poder executivo es-
tadual, totalizando um investi-
mento de RS 389,4 milhdes.

Alinhamento pleno entre os
Acordos de Resultados de 12
etapa, o PMDI e a carteira de
projetos estratégicos. Ja no des-
dobramento dos Acordos de 22
etapa no nivel das equipes,
parte da aderéncia foi sendo
perdida ao longo dos anos.

A proposta inicial do Acordo de
Resultados é construida por
cada Secretaria, cabendo a SE-
PLAG a avaliagdo de aderéncia
com as diretrizes estratégicas. A
avaliagdo do desempenho é con-
duzida por comissdes de acom-
panhamento e avaliagdo, consti-
tuidas por representantes da SE-
PLAG, da respectiva setorial, dos
intervenientes (quando houver)
e dos servidores.

O calculo da bonificagdo se da
no nivel das equipes, com peso
de 70% para os Acordos de 12
etapa e de 30% para os Acordos
de 22 etapa. A nota obtida pelo
servidor na avaliagdo de desem-
penho individual passou, a partir
de 2007, a ndo ter relagdo com o
valor recebido na premiagdo por
produtividade - apenas para fins
de progressdo e promogdo na

carreira.



Critério de

avaliagao

Sao Paulo

Rio de Janeiro

Mina Gerais

Clareza, objetivi-
dade e simplici-
dade do processo
de avalia¢do de
desempenho

Processo de defini-
¢ao de metas

Montante dos pa-
gamentos por de-
sempenho

As leis complementares que ins-
tituem o modelo de bonificagdo
estabelecem uma sistematica de
apuracdo do desempenho relati-
vamente simples. O indice agre-
gado de cumprimento de metas
é calculado a partir da média
ponderada dos indices de cum-
primento de metas de cada indi-
cador individualmente. Entre-
tanto, foi constatada indefinigdo
de critérios, procedimentos e
fluxos, além de imprecisdo de
conceitos e divergéncias entre
as leis complementares que ins-
tituiram a bonificagdo nas dife-
rentes secretarias e autarquias.

Foi verificada tendéncia de se
propor indicadores com pouco
conteudo estratégico, além de
metas de fécil alcance. Além
disso, foram identificados casos
em que, para se garantir o al-
cance das metas, foram escolhi-
dos somente indicadores das
unidades mais eficientes e/ou
introduzidos coeficientes de
ajuste nas metodologias de apu-
ragdo que levam a meta pro-
posta.

O valor do bénus é de até 20%
do somatdrio da retribuigdo
mensal liquida do servidor no
periodo de avaliagdo (correspon-
dendo a um limite de 2,4 sala-
rios por ano). Os servidores cujo
indice de cumprimento de me-
tas tenha sido superior as metas
definidas poderao receber um
adicional de até 20% do valor da
bonificagdo, ou seja, um total de
2,88 salarios por ano.

Modelo simples e de facil enten-
dimento. Os acordos de resulta-
dos sdo avaliados através de no-
tas. Estas notas variam de 2 a
10. A partir de 2014 a Prefeitura
do Rio criou as categorias es-
trela, ouro e prata. As metas es-
trela e ouro estdo vinculadas ao
Plano Estratégico, enquanto que
as metas prata sdo ligadas as ro-
tinas de cada secretaria.

Em 2014, 57% das notas atribui-
das aos indicadores situaram-se
entre9e10e43% entre 7 e 8.
Deste modo, a média global de
desempenho da Prefeitura foi de
81,5%, representando, portanto,
mix equilibrado de metas desafi-
adoras e ao mesmo tempo facti-

veis.

O valor do bénus anual é de até
dois salarios. O bénus é com-
posto por uma parte fixa (todos
os servidores recebem) e uma
parte varidvel distribuida pelo
Secretario/Presidente (depen-
dendo do drgdo) segundo crité-
rios meritorios.

Figura 117. Principais aspectos identificados nos casos analisados

Fonte: Macroplan, Prospectiva, Estratégia & Gestdo.
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A sistematica de apuragao de
notas e calculo de desempenho
tornou-se demasiadamente
complexa, principalmente a par-
tir de 2011. Foram incorporados
muitos objetos de pactuagao
nos Acordos de Resultados, com
distintos pesos, tornando a sis-
tematica excessivamente com-
plexa. Os objetos e seus respec-
tivos pesos eram: Indicadores Fi-
nalisticos, 40%; Portfélio Estra-
tégico, 35%; Caderno de Gestao
Integrada e Eficiente, composto
por Agenda Regional, A¢Ges de
Melhoria Institucional e A¢Ges
Intersetoriais, 15%; e Indicado-
res de Qualidade do Gasto, 10%.

Em 2011, foram avaliadas mais
de 2.500 metas, com um desem-
penho médio entre as equipes
avaliadas de 81,1%, represen-
tando, portanto, mix equilibrado
de metas desafiadoras e ao
mesmo tempo factiveis.

O Prémio por Produtividade é li-
mitado a um salario por ano. O
pagamento do adicional de de-
sempenho pode atingir até 70%
do vencimento basico dos servi-
dores, o equivalente a até 1%
(depois alterada para 1,5%) da
receita corrente liquida.
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